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Resumen Ejecutivo 
El tema de la Manufactura Esbelta (ME) ha sido ampliamente estudiado, pero cuando 
se aborda su éxito y sostenibilidad, las conclusiones de los diferentes estudios difieren porque 
los investigadores enfocan su análisis desde su propia realidad, esto ha causado confusión y 
ha provocado que cada organización en la práctica defina su propio camino con el alto riesgo 
de fracasar.  El propósito de la investigación fue validar y mejorar el modelo determinado por 
Sisson y Elshennawy (2015) y confirmar los factores críticos determinados en su estudio para 
la implementación exitosa y sostenible de la ME en las empresas de manufactura en un 
contexto latinoamericano.   
En este estudio se utilizó el método de estudio de casos, la técnica cualitativa de 
entrevistas en profundidad y el análisis de documentos para validar las proposiciones 
definidas en el modelo de referencia, y de esta manera obtener información sobre nuevos 
factores que fueron importantes para el éxito y sostenibilidad del sistema de la ME en el 
contexto latinoamericano.  Con base en los resultados de la contrastación y consistencia de 
las proposiciones identificadas a través de los casos, por medio de los modelos definidos en la 
revisión de la literatura y usando la técnica de coincidencia de patrones se categorizaron las 
proposiciones encontradas. Como resultado se logró validar y mejorar el modelo definido por 
Sisson y Elshennawy (2015) para la implementación exitosa y sostenible de la ME en un 
contexto latinoamericano. De esta manera, se procedió a incorporar en el modelo de 
referencia que incluye las proposiciones validadas y confirmadas del modelo de Sisson y 
Elshennawy (2015) y las nuevas proposiciones encontradas. Al final de la investigación se 
identificaron los siguientes factores: (a) definición de un propósito, (b) la evaluación 
constante del sistema, (c) la cultura local y adicionalmente una nueva categoría a la cual se le 
denominó “Gente”, con tres nuevos factores: (a) motivación, creatividad e iniciativa, (b) la 
actitud mental y (c) el empoderamiento. 
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Abstract 
Lean Manufacturing (LM) has been widely studied, but its success and sustainability 
have been questionable, the conclusions of the different studies differ because researchers 
focus their analysis from their own reality, causing confusion and motivate the companies 
define your own path with the high risk of failure. The purpose of the research was to validate 
and improve the model determined by Sisson and Elshennawy (2015) and confirm the critical 
factors determined in their study for the successful and sustainable implementation of LM in 
Latin American context. 
In this study we used the case study method, the qualitative technique of in-depth 
interviews and the analysis of documents to validate the propositions defined in the reference 
model, and in this way obtain information on new factors that were important for success and 
sustainability of the ME system in the Latin American context. Based on the results of the 
contrast and consistency of the propositions identified through the cases, through of the 
models defined in the review of the literature and using the pattern matching technique, the 
found propositions were categorized. As a result, it was possible to validate and improve the 
model defined by Sisson and Elshennawy (2015) for the successful and sustainable 
implementation of ME with an emphasis on Latin America context. In this way, we 
proceeded to incorporate in the reference model that includes the validated and confirmed 
propositions of the Sisson and Elshennawy model (2015) and the new propositions found. At 
the end of the investigation the following factors were identified: (a) definition of a purpose, 
(b) constant evaluation of the system, (c) the local culture and additionally a new category 
which was called "People", with three new factors: (a) motivation, creativity and initiative, 
(b) mind set and (c) empowerment. 
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Capítulo I: Introducción 
La Manufactura Esbelta (ME) es una filosofía de producción o de gestión centrada en 
disminuir los plazos de entrega mediante la eliminación de los desperdicios y la 
concentración en los procesos que agregan valor (Sisson, 2014; Bariya y Desai, 2014; 
Womack y Jones, 1996; Lewis, 2000).  Cuando se implementa correctamente la ME permite 
la introducción de una cultura de aprendizaje dedicada a la mejora continua en todos los 
aspectos de la organización, lo que posibilita a su vez que las empresas alcancen mayores 
niveles de crecimiento y productividad, convirtiendo a la misma en una estrategia clave de 
negocios (Sisson, 2014). 
Toyota ha sido reconocida por ser la personalización de la ME creando una cultura de 
aprendizaje y de mejoría continua en sus empleados en todos los niveles de la organización 
(Sisson, 2014; Liker y Rother, 2011), convirtiéndose en una empresa rentable durante todo el 
periodo entre 1950 y 2012, excepto el año 2009 (Liker y Convis, 2012).  A pesar de la gran 
influencia del movimiento de la ME en la industria, muchos de los intentos por 
implementarla han sido bastante superficiales y no han alcanzado los niveles de éxito como 
Toyota (Liker, 2010; Sisson y Elshennawy, 2015); siete de cada 10 proyectos de la ME fallan 
(Ahmed, 2013) y la cantidad de organizaciones que han adoptado verdaderamente la ME son 
menos del cinco por ciento, valor estimado por los expertos en el tema (Ransom, 2008; 
Schlichting, 2009). 
La ME ha sido ampliamente aceptada por la industria como una respuesta a la 
búsqueda de una mayor productividad en una economía globalizada, enarbolándose como el 
estándar de la práctica operacional.  Los profesionales e investigadores intentan cada vez más 
describir cómo y por qué la ME funciona y qué factores podrían limitar las mejoras en el 
rendimiento operativo (Wincel y Kull, 2013).  Esto ha provocado la generación de un 
abundante número de investigaciones en todo el mundo sobre todo a través de estudios 
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empíricos y exploratorios, lo que a su vez ha originado una gran cantidad de herramientas, 
técnicas, metodologías, conceptos y elementos divergentes (Bhamu y Sangwan, 2014). 
La introducción de la ME en América Latina ha sido impulsado por la industria 
automotriz y ha influenciado en las plantas de manufactura ubicadas en la región, existiendo 
poca literatura y evidencia de estudios realizados acerca del particular. Algunos fabricantes 
de autos en América del Sur se encuentran todavía en sus primeras etapas de la aplicación de 
esta estrategia empresarial (Powers, 2012).   
Mediante esta investigación se ha validado el modelo definido por Sisson y 
Elshennawy (2015) y se han confirmado los factores determinados en su modelo, los mismos 
que garantizan el éxito y la sostenibilidad de la ME en la industria manufacturera en los 
Estados Unidos, en las empresas de manufactura en un contexto latinoamericano.  Por otra 
parte, se ha pretendido contribuir por medio del presente estudio a ordenar el conocimiento 
empírico existente en torno a los factores que conducen al éxito y sostenibilidad de la ME, 
con el fin de apoyar la toma de decisiones estratégicas en relación con esta importante 
práctica empresarial.  
Antecedentes del Problema 
El producto más visible de Toyota en su búsqueda de la excelencia es la filosofía de 
fabricación llamada Sistema de Producción de Toyota (SPT) que constituye el siguiente paso, 
en la evolución de la eficiencia de los procesos de gestión de negocios, después del sistema 
de producción en masa ideado por Henry Ford (Liker, 2010).  La manufactura ha cambiado 
mucho desde 1950 cuando Toyota introdujo el concepto de la implementación de un proceso 
integrado para administrar más eficientemente los equipos, los materiales y la mano de obra a 
través del ciclo de producción (Thomas, 2014). 
La influencia del SPT que fue desarrollado después de la Segunda Guerra Mundial 
por Eiji Toyoda y Taiichi Ohno (Liker, 2010), y complementado con los estudios académicos 
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de Womack, Jones, y Roos (1990), quienes documentaron este sistema en su libro titulado  
La máquina que cambio el mundo, han generado interés en el campo de la investigación con 
relación a la ME, llevando a la creación de varios modelos y a la discusión de ellos en el 
mundo académico y de los negocios (Liker, 2010).   
La literatura muestra que el proceso de adopción de la ME es progresivo y puede 
variar dependiendo de algunas características particulares (Lucato, Calarge, Loureiro, y 
Calado, 2014).  Como resultado de esto se podría esperar que el grado de adopción de la 
Manufactura Esbelta podría variar significantemente entre industrias, regiones e incluso 
países (Lucato et at., 2014).  Sin embargo, se afronta una brecha en la literatura que tiene que 
abordarse en futuras investigaciones, como por ejemplo en lo relativo a la identificación de 
los factores críticos que conducen al fracaso de la ME en países con economías emergentes, 
en los diferentes sectores de la economía y para distintos tamaños de organización (Albliwi, 
Antony, Lim, y van der Wiele, 2014).  Aparecen pocos trabajos de investigación sobre la ME 
realizados en los países latinoamericanos (García, Maldonado, y Cortes, 2014).   
Los estudios realizados por la revista Industry Week en el año 2007 encontraron que 
solo el dos por ciento de las compañías que habían implementado un programa de ME habían 
alcanzado resultados satisfactorios (Liker y Rother, 2011).  Existen varios autores que han 
argumentado el hecho de que hay empresas que la han implementado con éxito, pero también 
un número significativo no han obtenido los beneficios deseados y han fracasado en alcanzar 
los resultados esperados (Kumar, Antony, Singh, Tiwari, y Perry, 2006; Martínez, Moyano, y 
Jerez, 2013).   
Como respuesta a este problema Sisson y Elshennawy (2015) definieron un modelo 
conceptual inicial para el éxito de la transformación hacia la ME en forma sostenida en 
empresas de los Estados Unidos; encontrando que los factores críticos de éxito fueron: (a) el 
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despliegue, (b) el compromiso, (c) la formación, (d) los procesos, (e) los drivers, y (f) la 
cultura. 
Definición del Problema 
La ME, como filosofía y estrategia de manufactura ha demostrado ser capaz de 
incrementar la productividad de las empresas (Ohno, 1988; Womack et al., 1990; Miller, 
2005; Ghosh, 2012) e incrementar su rentabilidad (Kumar, Antony, Singh, Tiwari, y Perry, 
2006; Jeyaraman y Teo, 2010; Bhasin, 2012a; Zhou, 2012), mediante la reducción en el 
tiempo de entrega, la disminución de los costos y la eliminación de los desperdicios en el 
flujo del proceso (Lee y Wei, 2009; Antony, 2010; Petcu, Draghici, y Anagnoste, 2010; 
Dumitrescu y Dumitrache, 2011; Laureani y Antony, 2011; Gibbons, Kennedy, Burgess, y 
Godfrey, 2012; Sternberg, et al., 2013).  La ME ha sido empleada además para mejorar el 
desempeño operacional de las empresas (Melton, 2005; Palmateer, 2006; Rahman, 
Laosirihongthong, y Sohal, 2010; Corbett, 2011; Taj y Morosan, 2011; Panizzolo, Garengo, 
Kumar, y Gore, 2012; Nawanir, Teong, y Othman, 2013). 
Varios modelos y estudios han sido realizados sobre la ME, algunos de ellos se 
concentran en la fase de implementación, otros se dedican solo en la mejora continua, y un 
tercer grupo a la combinación entre la ME y otras técnicas como por ejemplo “Seis Sigma”.  
En el análisis de cuarenta investigaciones de los últimos veinte años, catorce estudios 
analizaron los factores críticos relacionados al proceso de implementación de la ME (Lathin y 
Mitchell, 2001; Sawhney y Chason, 2005; Achanga, Shehab, Roy, y Nelder, 2006; Anand y 
Kodali, 2009; Nordin, Deros, y Wahab, 2010; Miina, 2012; Karim y Arif-Uz-Zaman, 2013; 
Kumar, Kumar, Haleem, y Gahlot, 2013; Dibia, Dhakal, y Onuh, 2014; Jadhav, Mantha, 
Rane, 2014a, 2014b; Sangwan, Bhamu, y Mehta, 2014; Al-Balushi, et al., 2014; Larteb, 
Haddout, y Benhadou, 2015).  Nueve estuvieron relacionados a la mejora continua y entre 
ellos tres propusieron modelos para garantizar la sostenibilidad de la mejora continua (Choi y 
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Liker, 1995; Upton, 1996; Bessant y Caffyn, 1997; Kaye y Anderson, 1999; Bateman y 
David, 2002; Bateman y Rich, 2003; Bateman, 2005; Ljungström, 2005; Van Aken, Farris, 
Glover, y Letens, 2010).  Doce estudios propusieron diferentes modelos para garantizar el 
éxito de la ME (Motwani, 2003; Lucey, Bateman, y Hines, 2004, 2005; Rose, Deros, y 
Rahman, 2010; Upadhye, Deshmukh y Garg, 2010; Anvari, Zulkifli, Yusuff, Ismail, y 
Hojjati, 2011; Wanitwattanakosol y Sopadang, 2011; Wong y Wong, 2011; Salimi, Hadjali, y 
Sorooshian, 2012; Jainury, Ramli, y Rahman, 2012; Ahmad, 2013; Shook, 2014).  
Finalmente, cinco estudios investigaron la ME [Lean] y Seis Sigma [Six Sigma] proponiendo 
modelos y factores críticos de éxito (Vinodh, Gautham, y Anesh Ramiya, 2011; Manville, 
Greatbanks, Krishnasamy, y Parker, 2012; Albliwi et al., 2014; Alhuraish, Robledo, y Kobi, 
2014; Bakar, Subari, y Daril, 2015).  
De la revisión de la literatura efectuada, existió un solo estudio que propuso un 
modelo de transformación hacia la ME con éxito y de forma sostenible; Sisson y Elshennawy 
(2015) propusieron y probaron un modelo de transformación hacia la ME basado en casos 
extraídos de empresas en los EE. UU. que han logrado éxito y una mejora sostenida de la 
misma, los estudios de casos analizados representaron una gama de industrias de 
manufactura, lo que aumentó la probabilidad de que su investigación sea generalizada.   
No se encontraron investigaciones doctorales que definan un modelo para la 
implementación exitosa y sostenible de la ME para Latinoamérica, por lo tanto, existe una 
brecha en la literatura en la comprensión e identificación de los factores que garanticen el 
éxito y la sostenibilidad de la ME en la industria manufacturera en un contexto 
latinoamericano.  Tomando como referencia el modelo definido por Sisson y Elshennawy 
(2015), esta investigación tuvo como objetivo confirmar si los factores críticos de éxito de la 
ME determinados en empresas en los Estados Unidos, se confirman en el contexto 
latinoamericano.  
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Propósito del Estudio 
Durante los últimos años la aplicación de la ME en diferentes tipos de industrias ha 
crecido rápidamente, reportando algunas empresas enormes beneficios a la vez que otras no 
han obtenido los resultados deseados (Bhamu y Sangwan, 2014), razones estas por las que ha  
sido criticada debido a que su efectividad y sostenibilidad han fracasado en más 
oportunidades que en las que se han conseguido logros y éxito (Hines, Holweg, Rich, 2004; 
Taleghani, 2010; Miina, 2012; y Langstrand, 2012). Menos del 20% de las compañías han 
sido exitosas (Koenigsaecker, 2005; Kilpatrick y Osborne, 2006; Liker y Rother, 2011; 
Badurdeen y Gregory, 2012).  
El propósito de la investigación fue validar y mejorar el modelo determinado por 
Sisson y Elshennawy (2015) y confirmar los factores críticos determinados en su estudio para 
la implementación exitosa y sostenible de la ME en las empresas de manufactura en un 
contexto latinoamericano.  Igualmente, el presente estudio contribuyó a ordenar y 
complementar el conocimiento empírico existente en torno a los factores que conducen al 
éxito de la ME, con el fin de apoyar la toma de decisiones estratégicas en torno a esta 
importante práctica empresarial. 
Los resultados de la presente investigación condujeron a aceptar el modelo propuesto 
por Sisson y Elshennawy (2015) quienes proporcionaron un marco de estrategias claves 
interrelacionadas que contribuyen a que esta práctica empresarial sea exitosa y sostenible en 
los países desarrollados.  Al realizar la investigación en un contexto latinoamericano se 
encontraron una serie de oportunidades para mejorar el trabajo de Sisson y Elshennawy 
(2015), mediante la determinación de factores adicionales de éxito y sostenibilidad que no 
fueron definidos en su modelo.   
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Significancia del Problema 
La ME resulta ampliamente percibida por la industria como una de las más populares 
estrategias de negocios y ha sido motivo de una innumerable cantidad de investigaciones.  
Albliwi et al. (2014) analizaron 37 estudios realizados entre 2003 al 2013 de la ME y Seis 
Sigma [Lean y Six Sigma] y concluyeron que las distribuciones de las publicaciones en el 
sector manufacturero se concentraron en 11 países: EUA (48.6%); Reino Unido y la India 
(10.8% cada uno); Malasia (8.1%); Australia (5.4%); Irán, Los Países bajos, Taiwán, Nueva 
Zelanda, China, y Suecia (2.7% cada uno).  Por otro lado, Bhamu y Sangwan (2014) 
revisaron un total de 209 estudios de ME y concluyeron que el 46,8% de estos fueron 
publicados por autores de EUA y del Reino Unido.  Encontraron que autores indios 
publicaron un 12.9% y que apenas el 1.91% pertenecieron a autores de Brasil y México.  Con 
respecto a las metodologías de investigación utilizadas, los resultados encontrados las 
clasificaron en: (a) estudios exploratorios longitudinales (26.31%), (b) estudios empíricos 
(21.53%), (c) estudios descriptivos (13.87%), (d) estudios conceptuales (13.40%), (e) 
estudios comparativos (5.26%), y el resto utilizó otras metodologías.  Según estos autores, no 
existen estudios de carácter confirmatorio. 
Bhamu y Sangwan (2014) comentaron que ninguno de los marcos y modelos 
disponibles de la ME proporciona una guía paso a paso o un proceso para su implementación.  
Algunos de estos marcos son carentes de conceptos de la ME y desafortunadamente muchos 
de ellos tienen un gran número de elementos diferentes.  Este es el efecto más indeseable de 
los estudios empíricos-exploratorios en la ME.  Se presenta una fuerte necesidad de hacer 
converger estos puntos de vista divergentes en algún marco estándar.  (Bhamu y Sangwan, 
2014, p. 914). 
Sisson y Elshennawy (2015) definieron un modelo conceptual inicial para la 
transformación hacia una ME en forma exitosa y sostenida.  Según estos autores, los 
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constructos claves asociados con la ME fueron: (a) el despliegue, (b) el compromiso, (c) la 
formación, (d) los procesos, (e) los drivers, y (f) la cultura.  El “Despliegue” considera el 
proceso de implementación y su alcance, Sisson y Elshennawy (2015) determinaron cuatro 
factores: (a) implementación desde arriba hacia abajo, (b) el uso de consultores externos, (c) 
despliegue en todas las áreas de la empresa, y (d) extender el proceso de implementación 
hacia los proveedores.  El “Compromiso” considera el tema del nivel de involucramiento de 
las personas, la comunicación y las políticas de la organización en los procesos de la ME, 
Sisson y Elshennawy (2015) determinaron tres factores: (a) recursos a tiempo completo para 
la mejora de la ME, (b) proporcionar comunicaciones regulares sobre la ME a través de toda 
la organización, y (c) políticas de recursos humanos que apoyan los objetivos de la ME.  La 
“Formación” cubre el proceso de entrenamiento de los recursos humanos involucradas en los 
procesos de la ME, Sisson y Elshennawy (2015) determinaron dos factores: (a) la formación 
para los empleados para aprender acerca de la ME, y (b) el valor en el desenvolvimiento de 
líderes y consultores internos volcados hacia la misma.  Los “Procesos” cubren los 
principales métodos que ayudan a satisfacer a los clientes con la menor cantidad de 
desperdicios, Sisson y Elshennawy (2015) determinaron tres factores: (a) mapeo de la cadena 
de valor (MCV), (b) trabajo estandarizado (TE), y (c) hoshin kanri (HK) o el despliegue de 
políticas.  Los “Drivers” son los factores impulsadores de la ME, Sisson y Elshennawy 
(2015) determinaron tres factores: (a) la voz del cliente (VC), (b) kaizen, y (c) métricas 
apropiadas y gestión visual.  Finalmente, la “Cultura” abarca la comprensión de las 
dimensiones culturales que deben estar alineadas con los procesos de la ME.  Sisson y 
Elshennawy (2015) determinaron dos factores: (a) desarrollo de una versión propia del 
Sistema de Producción Toyota (SPT) y (b) entender que la cultura es un proceso continuo. 
Esta investigación validó y mejoró el modelo definido por Sisson y Elshennawy 
(2015), y verificó que los factores críticos que garantizaron el éxito y la sostenibilidad de la 
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ME en la industria manufacturera en un contexto latinoamericano, son los mismos factores 
críticos de éxito y sostenibilidad de la ME determinados por Sisson y Elshennawy (2015) en 
empresas en los Estados Unidos. La investigación además mejoró el modelo referente, 
incorporando nuevos factores: (a) definición de un propósito, (b) la evaluación constante del 
sistema, (c) la cultura local y una nueva categoría a la cual se le denominó “Gente”, con tres 
nuevos factores: (a) motivación, creatividad e iniciativa, (b) la actitud mental y (c) el 
empoderamiento. Finalmente, este estudio buscó contribuir a ordenar el conocimiento 
empírico existente en torno a los factores que conducen al éxito de la ME, con el fin de 
apoyar la toma de decisiones estratégicas en torno a esta importante práctica empresarial.  
Naturaleza del Estudio 
La metodología que se usó tuvo un enfoque cualitativo. La investigación cualitativa 
en negocios es la investigación que se ocupa de los objetivos de negocios a través de técnicas 
que permiten al investigador proporcionar interpretaciones elaboradas de los fenómenos sin 
depender de mediciones numéricas (Zikmund, Babin, Carr, y Griffin, 2013).  Su atención se 
centra en el descubrimiento de significados internos verdaderos y de nuevos puntos de vista 
(Zikmund, et at., 2013).  Además, la investigación cualitativa proporciona profundidad a los 
datos, dispersión, riqueza interpretativa, contextualización del ambiente o entorno, detalles y 
experiencias únicas (Hernández, Collado, y Baptista, 2010).  También aporta un punto de 
vista “fresco, natural y holístico” de los fenómenos, así como flexibilidad (Hernández, et al., 
2010).  
Se usó un alcance descriptivo, debido a que los estudios descriptivos buscan 
especificar las propiedades, las características y los perfiles de personas, grupos, 
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis. 
(Hernández, et al., 2010).  El marco u horizonte temporal fue longitudinal no experimental.  
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“La principal fortaleza de la investigación longitudinal es la capacidad que tiene para estudiar 
el cambio y el desarrollo” (Saunders et al., 2009). 
La metodología de investigación que se usó fue la de estudios de múltiples casos, 
complementada con las técnicas cualitativas de entrevistas en profundidad y el análisis de 
documentos.  Como un método de investigación, el estudio de casos es usado en varias 
situaciones, para contribuir al conocimiento de fenómenos individuales, grupales, 
organizacionales, sociales, y políticos (Yin, 2009).  El estudio de casos es “una estrategia 
para hacer investigación la cual envuelve una investigación empírica de un fenómeno 
contemporáneo en particular dentro del contexto de vida real utilizando múltiples fuentes de 
evidencia” (Robson, 2002 como se citó en Saunders et al., 2009).  El método de investigación 
estudio de caso se ha considerado el más adecuado debido al análisis profundo que requiere 
la pregunta de investigación planteada, y cuando: “(a) las preguntas contienen el cómo o el 
por qué, (b) el investigador tiene poco control sobre los acontecimientos, y (c) el foco es un 
fenómeno contemporáneo dentro de un contexto de la vida real” (Yin, 2009). 
Se seleccionaron cuatro casos como recomienda la literatura para este tipo de análisis 
(Miles, Huberman, y Saldaña, 2014, Yin, 2009). Para esta investigación, fue de interés 
seleccionar los casos ejemplares de empresas que han demostrado la capacidad de lograr un 
proceso de implementación exitoso de la ME y de forma sostenida. 
Preguntas de la Investigación 
Fue importante para la investigación identificar como las empresas de manufactura en 
Latinoamérica que han alcanzado el éxito y la sostenibilidad de la ME han podido lograrlo, 
identificar los aspectos que tienen en común y otras empresas qué pueden aprender de ellas.  
El modelo propuesto por Sisson y Elshennawy (2015) fue investigado y desarrollado en 
empresas ubicadas en los Estados Unidos, pero no ha sido confirmada en empresas ubicadas 
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en los países latinoamericanos, por lo tanto, tomando como referencia el modelo definido por 
Sisson y Elshennawy (2015) la pregunta de investigación general fue: 
¿Qué factores críticos de éxito tienen en común las empresas que lograron la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en un contexto latinoamericano con 
aquellas empresas ubicadas en los Estados Unidos? 
¿Qué factores críticos de éxito son diferentes entre las empresas que lograron la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en Estados Unidos y las empresas en un 
contexto latinoamericano? 
¿Cómo han conseguido las empresas de manufactura en un contexto latinoamericano una 
implementación exitosa y sostenible de la ME? 
Proposiciones 
Sisson y Elshennawy (2015) determinaron diecisiete proposiciones, las que fueron 
utilizadas como proposiciones tentativas para guiar este estudio y que resultan ser las 
siguientes: 
P1. Compañías exitosas en Latinoamérica conducen la aplicación de la ME de arriba hacia 
abajo. 
P2. Compañías exitosas en Latinoamérica utilizan consultores de empresas de la ME 
establecidas como Toyota, como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y 
la mejora de la ME. 
P3. Compañías exitosas en Latinoamérica implementan la ME tanto en las áreas de 
manufactura y en las áreas no de manufactura. 
P4. Compañías exitosas en Latinoamérica reconocen que una vez que se han hecho 
progresos en convertirse en esbeltos internamente, deben extender la aplicación de la 
ME a sus proveedores. 
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P5. Compañías exitosas en Latinoamérica dedican recursos a tiempo completo para la 
mejora de la ME. 
P6. Compañías exitosas en Latinoamérica buscan proporcionar comunicaciones 
periódicas sobre la ME en toda la organización. 
P7. Compañías exitosas en Latinoamérica adoptan políticas de recursos humanos que 
apoyen los objetivos de la ME. 
P8. Compañías exitosas en Latinoamérica invierten en la formación de los empleados para 
el aprendizaje sobre la ME. 
P9. Compañías exitosas en Latinoamérica proyectan valor en el desarrollo de líderes y 
mentores de la ME internos. 
P10. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan mapeo de la cadena de valor 
(MCV) para identificar e impulsar las oportunidades de mejora. 
P11. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan el trabajo estandarizado (TE) 
como base para la mejora continua. 
P12. Compañías en Latinoamérica exitosas utilizan hoshin kanri (HK) o despliegue de 
políticas para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME. 
P13. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan la voz del cliente (VC) como 
motor de las mejoras. 
P14. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan kaizen para impulsar la 
mejora continua. 
P15. Compañías en Latinoamérica exitosas utilizan métricas apropiadas y gestión visual 
para impulsar mejoras de ME. 
P16. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME han desarrollado su propia versión 
del Sistema de Producción Toyota (SPT) que no es sólo un documento, pero una parte 
importante de la cultura de la compañía. 
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P17. Compañías exitosas en Latinoamérica reconocen que el desarrollo de una cultura de 
la ME es un proceso largo y continuo. 
Marco Teórico 
El marco conceptual explica gráficamente o en forma narrativa las cuestiones 
principales a ser estudiadas; los factores críticos, variables o constructos y la supuesta 
relación entre ellas (Miles, et at., 2014).  Para entender lo que hace que las implementaciones 
de mejora de la ME sean exitosas y sostenibles, hay que entender los facilitadores e 
inhibidores de la mejora de la ME (Sisson, 2014).  El modelo conceptual propuesto por 
Sisson y Elshennawy (2015) tiene los siguientes constructos: (a) el despliegue, (b) el 
compromiso, (c) la formación, (d) los procesos, (e) los drivers, y (f) la cultura.  Partiendo de 
la definición del problema y de las proposiciones admitidas el modelo conceptual propuesto 
es el que se muestra en la Figura 1. 
 
Figura  1. Modelo conceptual.  
Elaborado a partir de  “A Framework for the Development of a Model for Successful, 
Sustained Lean Implementation and Improvement” [Un Marco para el Desarrollo de un 
Modelo para la Implementación y Mejora de la ME Exitosa y Sostenible]. (Tesis doctoral, 
University of Central Florida, Florida, EUA) por J. A. Sisson, 2014, p. 32.   
 
Los constructos definidos y probados por Sisson y Elshennawy (2015) tienen las 
siguientes consideraciones: (a) el “despliegue” considera el proceso de implementación y su 
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alcance; (b) el “compromiso” considera el tema del nivel de involucramiento de las personas, 
la comunicación y las políticas de la organización en los procesos de la ME; (c) la 
“formación” cubre el proceso de entrenamiento de los recursos humanos involucradas en los 
procesos de la ME; (d) los “procesos” cubren los principales métodos que ayudan a satisfacer 
a los clientes con la menor cantidad de desperdicios; (e) los “drivers” son los factores 
impulsadores de la ME; y (f) la “cultura” que abarca la comprensión de las dimensiones 
culturales que deben estar alineadas con los procesos de la ME.  
Definición de Términos 
Los siguientes términos son los más frecuentes y más importantes que serán usados en 
el estudio. 
Manufactura Esbelta. La Manufactura Esbelta (ME) es “una filosofía de producción 
o de gestión centrada en disminuir los plazos de entrega mediante la eliminación de los 
desperdicios y en la concentración en los procesos que agregan valor” (Sisson, 2014). 
Éxito de una empresa manufacturera.  Se considera que una empresa ha logrado el 
éxito cuando ha conseguido mantener incrementos sostenidos de productividad, reducciones 
de desperdicios y una reducción del tiempo de atendimiento a los clientes; así como 
rendimientos del negocio superiores en su industria.  
Factores Críticos de Éxito (FCE). Rockart (1979) definió que los FCE es un término 
para un elemento que es necesario en una organización o proyecto para cumplir su misión. Es 
un factor crítico o una actividad requerida para asegurar el éxito de una compañía u 
organización. Adicionalmente, destacó la diferencia entre Factor de Éxito (FE) y FCE. Un FE 
es algo que puede ocurrir (o no) para conseguir un objetivo. Un FE se considera que es crítico 
(FCE) cuando su cumplimiento es necesario para alcanzar los objetivos. Firesen, M. y 
Johnson, J. (1995) indicaron que los FCE describen las cosas que la organización debe hacer 
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bien para alcanzar los objetivos de su estrategia. Los FCE son los medios por lo que la 
organización cumple sus estrategias. 
El Despliegue. Es un constructo que considera el proceso de implementación y su 
alcance. Está determinado por cuatro factores: (a) implementación desde arriba hacia abajo, 
(b) el uso de consultores externos, (c) despliegue en todas las áreas de la empresa, y (d) 
extender el proceso de implementación hacia los proveedores. (Sisson, 2014). 
El Compromiso. “Es cómo la gente está involucrada en los procesos de la ME” 
(Sisson, 2014).  Considera el tema del nivel de involucramiento de las personas, la 
comunicación y las políticas de la organización en los procesos de la ME.  Está determinada 
por tres factores: (a) recursos a tiempo completo para la mejora de la ME, (b) proporcionar 
comunicaciones regulares sobre la ME a través de toda la organización, y (c) políticas de 
recursos humanos que apoyan las metas de la ME. (Sisson, 2014). 
La Formación. “El entrenamiento es una parte crítica de la implementación de 
cualquier nueva estrategia de negocios” (Sisson, 2014).  Cubre el proceso de entrenamiento 
de los recursos humanos involucradas en los procesos de la ME.  Está determinado por dos 
factores: (a) la formación para los empleados para aprender acerca de la ME, y (b) el valor en 
el desenvolvimiento de líderes y consultores internos volcados hacia la ME. (Sisson, 2014). 
Los Procesos. “La ME es una estrategia basada en procesos” (Sisson, 2014). Cubren 
los principales métodos que ayudan a satisfacer a los clientes con la menor cantidad de 
desperdicios.  Está determinada por tres factores: (a) MCV, (b) TE, y (c) HK o el despliegue 
de políticas.  (Sisson, 2014). 
Los Drivers. Son los factores impulsadores de la ME. Está determinado por tres 
factores: (a) la VC, (b) kaizen, y (c) métricas apropiadas y gestión visual.  (Sisson, 2014). 
La Cultura. “La cultura es el último resultado de la implementación exitosa de la ME. 
Abarca la comprensión de las dimensiones culturales que deben estar alineadas con los 
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procesos de la ME” (Sisson, 2014).  Está determinada por dos factores: (a) desarrollo de una 
versión propia del SPT y (b) entender que la cultura es un proceso continuo. (Sisson, 2014). 
Mapeo de la cadena de valor (MCV).  “Es el proceso de documentación de los flujos 
de información y materiales de la cadena de valor, tal como existen en el estado actual, la 
identificación de oportunidades para reducir los residuos y mejorar el flujo y el desarrollo del 
plan para lograr las mejoras conocido como el estado futuro (Sisson, 2014). 
Trabajo Estandarizado (TE).  “Es el mejor método y secuencia de actividades 
establecidas para la realización de una tarea o proceso.  Representa la mejor manera, más 
eficiente para hacer un trabajo, al tiempo que garantiza la calidad y la seguridad” (Sisson, 
2014). 
Hoshin Kanri (HK).  “Es el proceso japonés de despliegue de políticas, que identifica 
estrategias clave y los recursos necesarios y las traduce en objetivos específicos” (Sisson, 
2014). 
Voz del cliente (VC).  Es el proceso de recopilación y la comprensión de los requisitos 
de los clientes a través de diversas técnicas, tales como estudios de mercado, grupos focales, 
entrevistas a los clientes, etc. (Sisson, 2014).  George, Rowlands, Price, y Maxey (2005) 
indicaron que el propósito de esta herramienta es averiguar qué les preocupa a los clientes, 
establecer prioridades y objetivos acordes con las necesidades del cliente y determinar cuáles 
son las necesidades del cliente que se pueden satisfacer de manera rentable. 
Sistema de Producción Toyota (SPT).  “Es un único enfoque de Toyota para la 
manufactura. Es la próxima mayor evolución en procesos de negocios eficientes después del 
sistema de producción en masa inventado por Henry Ford, y este ha sido documentado, 
analizado y exportado a compañías a lo largo de las industrias a través del mundo.  Fuera de 
Toyota, SPT es conocido como la Manufactura Esbelta [lean o lean production] (Liker, 
2004). 
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Supuestos 
Los supuestos que se establecieron para la presente investigación fueron los 
siguientes: (a) que el modelo conceptual propuesto por Sisson y Elshennawy (2015) con sus 
diecisiete proposiciones son válidos en los países latinoamericanos; (b) que la identificación 
de los factores críticos de éxito de la ME garantizan el éxito y la sostenibilidad en el 
desempeño de la ME; (c) que las empresas manufactureras de Latinoamérica buscan mejorar 
sus niveles de eficiencia operacional y productividad, a través de la implementación de la 
ME, cuyos modelos han sido ampliamente difundidos desde el sector automovilístico hacia 
los otros sectores industriales (Atencio, 2010; Powers, 2012); (d) que las empresas 
latinoamericanas están convencidas que la ME tiene beneficios y que ayuda a crear una 
ventaja competitiva frente a sus competidores y barreras de entrada en su sector; (e) que la 
implementación de la ME requiere de una comprensión de cómo ciertas variables interactúan 
entre ellas dentro de un modelo (Sisson y Elshennawy, 2015); y (f) que las empresas 
manufactureras latinoamericanas que han tenido éxito en el proceso de implementación y 
sostenibilidad de la ME se comportan de forma similar a aquellas localizadas en países 
desarrollados. 
Limitaciones 
El estudio de casos es usado para contribuir en el conocimiento de fenómenos sociales 
complejos (Yin, 2009).  Sin embargo, existieron algunas limitaciones que deben ser 
consideradas como la relacionada con la información y los datos que se detalla a 
continuación: (a) el difícil acceso a la información y datos de fuentes primarias y secundarias, 
(b) la calidad de la información, y (c) la oportunidad de la información.  Para el estudio se 
definieron y se escogieron cuatro empresas latinoamericanas exitosas en la implementación 
de iniciativas de la ME que han demostrado sostenibilidad en el tiempo.  Por lo tanto, un 
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aspecto importante fue garantizar que las empresas seleccionadas provean acceso, calidad y 
oportunidad en la información.  
Una segunda limitación estuvo relacionada con la generalización de los resultados.  El 
uso de estudios de casos múltiples ayuda a una mejor generalización de los resultados y 
conclusiones de la investigación y es más robusto que un enfoque de estudio de un caso único 
(Yin, 2009; Eisenhardt y Graebner, 2007).  Es importante que la selección de las empresas 
manufactureras tenga la capacidad de representar a su conjunto en general, sin embargo, 
aunque esta investigación fue aplicada a una variedad de empresa de manufactura, no fue 
posible poner a prueba el modelo en todo tipo de empresas manufactureras, esto puede limitar 
la probabilidad de que los resultados de la investigación sean generalizables para las 
proposiciones teóricas. 
Delimitación 
Este estudio tuvo como propósito determinar los factores críticos en la aplicación de 
las iniciativas de la ME en la industria manufacturera en tres países latinoamericanos, los 
cuales puedan garantizar el éxito, la sostenibilidad y la mejora de las empresas, tomando 
como referencia el estudio de Sisson y Elshennawy (2015).  A pesar de que se pretendió que 
la investigación fuese ampliamente aplicable a una variedad de empresas de manufactura, no 
fue posible poner a prueba el modelo en todos los tipos de empresas.  El estudio estuvo 
focalizado en cuatro empresas exitosas en la implementación y sostenibilidad de las 
iniciativas de la ME en tres países latinoamericanas, cuyos inicios en la aplicación de esta 
estrategia empresarial datan de hace 10 o más años. La investigación se focalizó en los 
factores encontrados por Sisson y Elshennawy (2015), por lo que no se consideró otro tipo de 
factores tales como los políticos, macroeconómicos, sociales, industriales, y competitivo que 
pudieran influenciar en los resultados de la empresa.  
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Resumen 
El propósito de la investigación fue validar el modelo determinado por Sisson y 
Elshennawy (2015) y confirmar los factores críticos determinados en su estudio para la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en las empresas de manufactura de 
Latinoamérica. En la propuesta de investigación, se ha pretendido comprender cómo las 
empresas latinoamericanas que usan la ME como estrategia de negocio han conseguido 
implementar de forma exitosa y sostenible estas iniciativas.  La investigación contribuyó a 
ordenar el conocimiento empírico existente en torno a los factores que conducen al éxito de la 
ME, con el fin de apoyar la toma de decisiones estratégicas con respecto a esta importante 
práctica empresarial 
Los resultados de la presente investigación sirvieron para aceptar el modelo propuesto 
por Sisson y Elshennawy (2015) que proporcionaron un marco de estrategias claves 
interrelacionadas que contribuyen a que la ME sea exitosa y sostenible en los países 
desarrollados. El trabajo de Sisson y Elshennawy (2015) fue mejorado, mediante la 
validación del modelo propuesto en la industria manufacturera latinoamericana.  
Sisson y Elshennawy (2015) definieron un modelo conceptual inicial para el éxito de 
la transformación hacia una ME en forma sostenida. Según estos autores, los constructos 
claves asociados con la ME fueron: (a) el despliegue, (b) el compromiso, (c) la formación, (d) 
los procesos, (e) los drivers, y (f) la cultura. 
La metodología que se usó tuvo un enfoque cualitativo, se utilizó un alcance 
descriptivo, y la metodología de investigación que se utilizó fue la de estudios de múltiples 
casos con carácter holísticos.   
Algunos supuestos considerados fueron: (a) que la identificación de los factores 
críticos de éxito de la ME garantizan el éxito y la sostenibilidad en su desempeño; (b) que las 
empresas manufactureras de Latinoamérica buscan mejorar sus niveles de eficiencia 
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operacional y productividad, a través de la implementación de la ME; (c) que las empresas 
latinoamericanas están convencidas que la ME tiene beneficios y que ayuda a crear una 
ventaja competitiva frente a sus competidores y barreras de entrada en su sector; (d) que la 
implementación de la ME requiere de una comprensión de cómo ciertas variables interactúan 
entre ellas dentro de un modelo (Sisson y Elshennawy, 2015); y (e) que las empresas 
manufactureras latinoamericanas que han tenido éxito en el proceso de implementación y 
sostenibilidad de la ME se comportan de forma similar a aquellas localizadas en países 
desarrollados. 
Existieron algunas limitaciones del estudio tales como la información y los datos, la 
generalización de los resultados, la cultura latinoamericana, y la diferencia de madurez en el 
proceso de implementación de la ME de las empresas manufactureras escogidas para el 
estudio. 
En el segundo capítulo se realizó la revisión de la literatura sobre la Manufactura 
Esbelta y sus constructos.  
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Capitulo II: Revisión de la Literatura 
En este capítulo se describió los aspectos relevantes relacionados con el estado del 
conocimiento en torno al tema de esta investigación. 
La Manufactura Esbelta 
La ME es una filosofía de producción o de gestión centrada en disminuir los plazos de 
entrega mediante la eliminación de los desperdicios y en la concentración en los procesos que 
agregan valor (Sisson, 2014; Bariya y Desai, 2014; Womack y Jones, 1996; Lewis, 2000).  
De acuerdo con el Centro de Lean Enterprise Research (como se citó en Melton, 2005) para 
la mayoría de las operaciones de producción: 5% de las actividades agregan valor, 35% son 
actividades necesarias, pero sin valor y 60% no agregan ningún valor en absoluto.  Por lo 
tanto, según estos autores, no hay duda de que la eliminación de los desperdicios representa 
un enorme potencial en términos de mejorar los procesos de manufactura.  
La Rentabilidad de la ME 
Según Kumar et al. (2006) la ME como filosofía y estrategia de manufactura ha 
demostrado ser capaz de incrementar la rentabilidad de las empresas. La ME es ampliamente 
reconocida como una estrategia de mejora de procesos de negocio para lograr resultados 
espectaculares en costo, calidad y tiempo, centrándose en el rendimiento del proceso, que 
permite generar ahorros en el balance de resultados de una organización (Kumar et al., 2006; 
Jeyaraman y Teo, 2010). 
Bhasin (2012a) investigó si las grandes organizaciones de Gran Bretaña que han 
adoptado la ME como filosofía tuvieron realmente más éxito.  El desempeño fue medido en 
los niveles de eficiencia financiera y operativa y los resultados revelaron que las 
organizaciones más grandes que visualizan la ME como ideología tuvieron un desempeño 
superior, sin lugar a duda una mezcla de insumos fue consideradas esenciales para que se 
diera esta situación.  La investigación demuestra que si bien se requiere una inversión 
22 
 
considerable para que las organizaciones adopten la ME como una ideología; sin embargo, 
esto da lugar a las organizaciones se beneficien de mayores niveles de eficiencia. 
Zhou (2012) confirmo que la ME como una estrategia de negocios es usada para 
mejorar la calidad de servicio, eliminar el desperdicio, reducir el tiempo, los costos, y elevar 
la eficiencia global de la organización.  Su trabajo analizó diversos factores asociados a la 
implementación de la ME en las PYME (pequeña y mediana empresa) en EUA.  Los 
hallazgos sugirieron que la mayoría de las pymes tienen una comprensión relativamente 
precisa del concepto y de la ME y su filosofía.  Las principales razones para poner en práctica 
la ME son internas, e incluyen la reducción de los costos, mejorar el margen de beneficio, 
mejorar la utilización de la planta, y mantener una posición competitiva.  Diversas 
herramientas y programas de la ME han sido aplicados y están positivamente relacionados 
con el desempeño de las empresas. 
Resta, Dotti, Gaiardelli, y Boffelli (2016) en su investigación cuyo objetivo general 
fue analizar cómo la introducción de la ME en una organización afecta a las personas, el 
medio ambiente y la rentabilidad empresarial; concluyeron que los beneficios de la 
implementación de la ME tiene un retorno positivo potencial no solo meramente económico, 
sino que también tiene impactos ambientales y sociales. En particular, los resultados 
confirmaron el impacto estrictamente positivo de esta estrategia de negocios sobre el 
componente económico. Finalmente, comentaron que las prácticas de administración de 
recursos humanos son consideradas como un apalancamiento para mantener los resultados 
positivos a largo plazo porque contribuyen a construir una cultura esbelta en la organización 
(Resta, Dotti, Gaiardelli, y Boffelli, 2016). 
Benson, B. (2017) concluyó que la ME es más que un juego de eficiencia y realmente 
apoya estrategias ganadoras y permiten el éxito en todos los aspectos del valor para el 
accionista, incluyendo las seis palancas esbeltas más comunes que lo impulsan como son: (a) 
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los ingresos, (b) apertura y ampliación de mercados, (c) riesgos, (d) finanzas, (e) eficiencia y 
(d) utilización de activos (Benson, 2017).  
Productividad y desempeño operacional. La ME como filosofía y estrategia de 
manufactura ha demostrado ser capaz de incrementar la productividad de las empresas 
(Ohno, 1988).  Es usada para mejorar el desempeño operacional de las empresas (Melton, 
2005; Palmateer, 2006; Corbett, 2011). Womack et al. (1990) en su investigación mundial de 
las ensambladoras del “International Motor Vehicle Program” (IMVP) encontraron que 
además de la productividad existieron grandes diferencias entre el desempeño medio japonés 
y las empresas europeas y norteamericanas.  La productividad medida en horas por vehículo 
fue: 16.8 para las empresas japonesas instaladas en el Japón, 21.2 para las empresas 
japonesas en América del Norte, 25.1 para las empresas norteamericanas en América del 
Norte, y 36.2 en las empresas en Europa.  Un descubrimiento importante en su investigación 
fue la relación entre productividad y calidad, mientras las empresas japonesas con sistemas de 
producción esbeltos mantienen altos niveles de productividad e índices de defectos menores, 
las ensambladoras con sistemas de producción en masa mostraron una relación contraria. 
Ghosh (2012) examinó el estado de adopción de la ME en las plantas de fabricación 
de la India y su impacto en el rendimiento operativo y encontró que esta estrategia 
empresarial es un constructo multidimensional, además encontró que la mayoría de los 
encuestados han implementado sus técnicas y herramientas, dando lugar a una mayor 
productividad, una reducción de tiempo de espera, una mejora de salida correcta en el primer 
paso, la reducción del inventario y de espacio.  Pudo determinar además que la salida correcta 
en el primer paso, la reducción del tiempo de entrega de fabricación y el aumento de la 
productividad son los tres principales motores de aplicación de la ME. 
Nawanir et al. (2013) investigaron la relación entre las prácticas de la ME, el 
rendimiento de operaciones y el rendimiento empresarial.  El estudio se realizó mediante una 
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encuesta basada en un estudio transversal aplicado a 139 grandes empresas de fabricación de 
Indonesia.  Los resultados proporcionaron evidencia de que las prácticas de la ME deben 
aplicarse de manera integral y que tienen un impacto positivo y significativo tanto en el 
rendimiento operacional y en el rendimiento empresarial. 
Panizzolo et al. (2012) analizaron la situación de la industria en la India y concluyeron 
que este país está emergiendo como un nuevo destino de fabricación y muchas empresas 
están buscando las maneras de aumentar el valor de sus productos y servicios mediante la 
eliminación de procesos innecesarios y prácticas derrochadoras de sus sistemas de 
producción.  El poderoso enfoque de la ME, que ha tenido un gran alcance y éxito como 
modelo de operaciones en las economías desarrolladas, así como en algunas grandes 
empresas de la India, está siendo cada vez más reconocido por las pequeñas y medianas 
empresas (PYME).  El propósito de su estudio estuvo dirigido a investigar la adopción de la 
ME en la India y examinar las prácticas de la ME implementadas por las PYME.  Utilizó una 
metodología de estudio de casos y presentaron los resultados de cuatro PYME en la India que 
han implementado este tipo de estrategia empresarial para conducir y obtener mejoras 
significativas del rendimiento en sus procesos de manufactura. 
Taj y Morosan (2011) investigaron el impacto de la práctica de las operaciones y el 
diseño de la ME en el rendimiento de fabricación china, utilizando datos de evaluación de 
esta estrategia en 65 plantas en diversas industrias y concluyeron que existen tres factores 
para representar las dimensiones de desempeño de la ME: (a) flujo, (b) flexibilidad, y (c) 
calidad.  El análisis de regresión demostró que los factores de rendimiento de la ME 
estuvieron fuertemente relacionados con la práctica de operaciones y el diseño de los 
sistemas de producción.  Estos resultados apoyan otros hallazgos recientes del impacto 
positivo de las operaciones de la ME sobre el desempeño del sector manufacturero chino. 
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Rahman et al. (2010) examinaron la adopción de las prácticas de gestión de la ME por 
parte de 187 empresas manufactureras en Tailandia y su impacto en el rendimiento operativo 
en la fabricación, arribando a la conclusión de que los tres constructos de la ME que están 
significativamente relacionados con el rendimiento operativo fueron: (a) justo a tiempo (JIT), 
(b) la reducción de los desperdicios, y (c) la gestión del flujo.  Las empresas extranjeras 
muestran un mayor nivel de significancia sobre el rendimiento operativo tanto para la gestión 
de residuos y la gestión del flujo que las empresas tailandesas y joint-ventures. El estudio 
proporcionó información detallada sobre la adopción de prácticas de la ME en un contexto 
asiático y el uso de datos de la encuesta en comparación con los estudios de caso, y es una 
prueba más de que las prácticas esbeltas son significativas en la mejora del rendimiento 
operativo.  
Tiempo de entrega, costos, y desperdicios. La ME como filosofía y estrategia de 
manufactura ha demostrado ser capaz de incrementar la rentabilidad de las empresas 
mediante la reducción en el tiempo de entrega, la reducción de los costos y la eliminación de 
los desperdicios en el flujo del proceso (Lee y Wei, 2009; Petcu et al., 2010; Dumitrescu y 
Dumitrache, 2011; Laureani y Antony, 2011; Gibbons et al., 2012; Sternberg et al., 2013). 
Pepper y Spedding (2010) mencionaron que el SPT sentó las bases para lo que hoy se 
conoce como pensamiento esbelto, popularizado por Womack y Jones (1996).  El desarrollo 
de este enfoque para la manufactura comenzó por primera vez poco después de la Segunda 
Guerra Mundial por Taiichi Ohno, cuando forzados por la falta de capital y recursos, Eiji 
Toyoda instruyó a sus trabajadores para eliminar el desperdicio. 
Womack y Jones (1996) comentaron que el pensamiento de la ME es la herramienta 
más potente que se tiene a disposición para crear valor, a la vez que se elimina todo lo que 
puede ser superfluo en una organización.  Se resume en cinco principios: (a) especificar el 
valor de un producto en particular, (b) identificar el flujo de valor de cada producto, (c) hacer 
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que el flujo de valor se produzca sin interrupciones, (d) dejar que cliente jale el valor del 
productor, y (d) buscar la perfección. 
Obara y Wilburn (2012) comentaron que para ayudar a los líderes y empleados para 
identificar el trabajo que no agrega valor, Taiichi Ohno acuño los términos e identifico tres 
tipos de desperdicios: (a) Muda, trabajo que no agrega valor o cualquier actividad que no 
agrega valor en el proceso; (b) Muri, sobrecargar al trabajador como consecuencia de malas 
prácticas de gestión; y (c) Mura, variación en la programación.  Adicionalmente Taiichi 
Ohno (1912-1990), un ejecutivo de Toyota identificó siete tipos de residuos que se encuentra 
en cualquier proceso: (a) exceso de transporte, (b) inventario, (c) movimiento, (d) esperas, (e) 
reprocesos, (f) sobre producción, y (g) defectos. 
Antony (2010) analizó las diferencias fundamentales entre la ME y Six Sigma 
adoptado un enfoque a través del cotejo de las opiniones de una serie de destacados 
académicos y profesionales de cinco países diferentes, concluyendo que la mayoría de las 
empresas que aplican herramientas y técnicas de la ME consiguen eliminar desperdicios del 
sistema.  Las herramientas y técnicas de Six Sigma si bien ofrecen potentes soluciones a los 
problemas crónicos, la integración de las dos metodologías puede lograr mejores resultados. 
Modelo Conceptual Definido por Sisson y Elshennawy (2015) 
Sisson y Elshennawy (2015) basados en la definición del problema y de las 
proposiciones admitidas por la revisión de la literatura desarrollaron un modelo conceptual 
inicial para el éxito y la sostenibilidad de la ME.  El modelo conceptual inicial se muestra en 
la figura 2. 
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Figura  2. Modelo conceptual para el éxito sostenido y la mejora de ME. 
Tomado de “A Framework for the Development of a Model for Successful, Sustained Lean 
Implementation and Improvement” [Un Marco para el Desarrollo de un Modelo para la 
Implementación y Mejora de la ME Exitosa y Sostenible]. (Tesis doctoral, University of 
Central Florida, Florida, EUA) por J. A. Sisson, 2014, p. 32.  Recuperado de 
http://etd.fcla.edu/CF/CFE0005262/A_Framework_for_the_Development_of_a_Model_for_
Successful_Sustained_La_Implementation_and_Improvement.pdf 
 
Aportaciones del modelo.  Los modelos que fueron escogidos para el análisis se 
enfocan en la ME y fueron realizados en países fuera de América Latina, algunos de ellos se 
concentran en una industria específica, en la pequeña y mediana industria, algunos de los 
modelos enfocan la ME desde una sola perspectiva, como un enfoque sociotécnico o de 
comportamiento humano.  Otros modelos se concentran en los procesos de implementación, 
pero olvidan completamente el éxito y la sostenibilidad en el tiempo. Hay modelos teóricos 
que todavía no han sido puestos a prueba.  Finalmente, uno de los modelos, específicamente 
el de Shook (2014) ha sido ampliamente usado por las empresas, pero no ha sido sometido a 
estudios de investigación más rigurosos para probar su idoneidad. 
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El modelo propuesto por Sisson y Elshennawy (2015) consistió en seis constructos 
diferentes con diecisiete proposiciones y se enfoca en la implementación y la sostenibilidad 
de la ME desde múltiples perspectivas.  El propósito de la investigación fue identificar 
componentes interrelacionados de clave del éxito para la transformación de la ME en una 
forma sostenible en el tiempo.  Los resultados han demostrado que dieciséis proposiciones 
fueron apoyadas en los cuatro de los estudios de casos y uno proposición fue apoyada por tres 
de los cuatro estudios de caso (Sisson y Elshennawy, 2015). 
La originalidad del modelo estuvo dada en que propuso y probó un modelo de 
transformación de la ME basado en el estudio de casos extraídos de un pequeño número de 
empresas en los EUA que han logrado éxito y sostenibilidad de la ME en sus organizaciones.  
Los estudios de casos representaban una amplia variedad de industrias de fabricación, 
aumentando la probabilidad de que la investigación pudiera ser ampliamente generalizada y 
aplicada.  El modelo proporcionó un conjunto de acciones concretas relacionadas que las 
organizaciones que planean llevar a cabo una transformación esbelta pueden adoptar para 
ayudar a asegurar la implementación y el sostenimiento exitoso de la ME (Sisson y 
Elshennawy, 2015).  
Los Constructos 
Los constructos claves que fueron identificados en el modelo de Sisson y Elshennawy 
(2015) fueron: (a) el despliegue, (b) el compromiso, (c) la formación, (d) los procesos, (e) los 
drivers, y (f) la cultura; éstos son capaces de reducir la brecha entre las empresas que no han 
logrado el éxito en la sostenibilidad de los procesos de la ME y la empresa Toyota que es el 
referente en las economías desarrolladas.  Se tomó como punto de partida los constructos 
indicados como referencia en el proceso de investigación propuesto, con el objeto de 
determinar si estos son capaces de explicar el éxito y la sostenibilidad de la ME en las 
economías latinoamericanas.  
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Despliegue o implantación. La aplicación y el mantenimiento de la mejora de la ME 
requiere un esfuerzo considerable y comienza con el despliegue (Sisson, 2014). 
Lamentablemente no existe un marco o modelo de implementación estándar de la ME.  La 
ME se ha convertido en un sistema compuesto por elementos altamente integrados y una 
amplia variedad de prácticas de gestión (Bhamu y Sangwan, 2014).  A pesar de ello, Sisson 
(2014) determinó cuatro factores básicos: (a) implementación desde arriba hacia abajo, (b) el 
uso de consultores externos, (c) despliegue en todas las áreas de la empresa, y (d) extender el 
proceso de implementación hacia los proveedores.  
Implementación desde arriba hacia abajo. El proceso de despliegue tiene que ser 
ejecutado por la alta dirección de la empresa, desde arriba hacia abajo.  La ME no puede ser 
delegada a los niveles jerárquicos más bajos de la organización, sin un fuerte liderazgo que 
estimulé constantemente a todos a mejorar los procesos no se lograrán las metas y los éxitos a 
que se aspira (Byrne, 2014).  El apoyo de la alta dirección ha sido retratado como un 
facilitador de la aplicación esbelta (Radnor, 2010; Suárez y Ramis, 2010) como se citó en 
Shang y Pheng (2014).  La implementación de la ME requiere de compromiso y soporte de la 
alta dirección (Vienazindiene y Ciarniene, 2013). 
Sisson (2014) concluyó que para tener éxito con los procesos de implantación se 
requiere de algunos ingredientes tales como: (a) un liderazgo consistente (Mann, 2010); (b) 
profundo nivel de entendimiento de la ME y rutinas diarias (M. L. Emiliani y M. Emiliani, 
2013); (c) experiencia personal (Timans, Antony, Ahaus, y van Solingen, 2012); y (d) alto 
nivel de compromiso y participación en actividades de mejorías de la ME (Koenigsaecker, 
2013). 
Belhadi, Ezahra, y El fezazi (2017) encontraron que entre las cinco principales 
barreras para la implementación de la ME en las pequeñas empresas se encuentra la falta de 
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involucramiento de la alta dirección y ofrecieron una solución para superar este obstáculo, 
mediante el compromiso y la participación de la gerencia.  
El uso de consultores externo o mentores. Sisson (2014) concluyó que una estrategia 
de despliegue de la ME que puede traer enormes beneficios es el uso de mentores.  Los 
mentores deberían ser utilizados para ayudar a los líderes ejecutivos en los conocimientos de 
la ME (Koenigsaecker, 2013); los líderes necesitan alguien externo que no esté vinculado a la 
política de la organización (Bussell, como se citó en Malone, 2013); ser una guía durante la 
implementación de la ME y ayudar a la compañía a generar algunos logros rápidos (Brown, 
2012); deben enseñar, ofrecer asesoramiento, generar crítica, profundizar en el pensamiento 
de la gente, pero no deben diseñar el sistema, tomar decisiones importantes, o implementar 
las mejoras (Mann, 2010).  El rol de un mentor es proveer desafíos, oportunidades 
estructuradas y coaching, esto ayuda el proceso de aprender-haciendo (Liker y Convis, 2012).  
Despliegue en todas las áreas de la empresa. Sisson (2014) concluyó que una clave 
para la implementación exitosa de la ME es asegurarse de que sea un esfuerzo de toda la 
empresa.  Según Byrne (2014), pocas empresas y sus respectivos líderes perciben todo el 
potencial de la ME, la mayoría observa a esta estrategia como una cosa de manufactura, por 
eso hacen de ella un elemento secundario dentro de su estrategia global, pues lo ven como 
algo operativo y no estratégico.  
Extender el proceso de implementación hacia los proveedores. Una vez que una 
organización ha hecho un progreso significativo en la implementación de la ME, el siguiente 
paso lógico es lograr una extensión a sus proveedores clave (Sisson, 2014).  La 
transformación de la ME y la sostenibilidad exitosa de la misma depende también de la 
participación de otros jugadores en la cadena de suministro como: proveedores, 
distribuidores, red de distribución y la logística (Bhamu y Sangwan, 2014).  La integración de 
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los proveedores es una cuestión importante que va precedida de un compromiso con la ME 
(Jayaram, Vickery, y Droge, 2008; Hines, Rich, y Esain, 1999).  
Compromiso. El compromiso es cómo las personas se involucran en los procesos de 
la ME.  El nivel de participación en toda la organización es uno de los factores importantes en 
las transformaciones exitosas hacia su implementación y sostenibilidad (Sisson, 2014).  Las 
tres estrategias que recomendó Sisson (2014) fueron: (a) recursos a tiempo completo para la 
mejora de la ME, (b) proporcionar comunicaciones regulares sobre la ME a través de toda la 
organización, y (c) políticas de recursos humanos que apoyen los objetivos de la ME.  
Recursos a tiempo completo para la mejora la ME. Tener recursos a tiempo 
completo es crucial para alcanzar el nivel de desempeño esperado, se recomienda que al 
menos el 3% de la organización debe estar dedicado a ese propósito, incluyendo algunos 
ingenieros industriales y personal técnico para mejorar los procesos (Koenigsaecker, 2013).  
Primero el equipo debe trabajar a tiempo completo, equipos trabajando en forma parcial dan 
resultados parciales, estos simplemente no trabajan (Feld, 2000).  
Belhadi et al. (2017) encontraron que entre las cinco principales barreras para la 
implementación de la ME en las pequeñas empresas de manufactura se encuentra la falta de 
entendimiento de esta estrategia y ofrecieron una solución para superar este impedimento a 
través de la asignación de tiempo y recursos suficientes para el cambio.  
Proporcionar comunicaciones regulares sobre la ME en la organización. Para 
ayudar a la potenciación y la adopción de los principios de la ME se requiere mejorar los 
sistemas de comunicación interna (Camp, 2013; Hines, Found, Griffiths, y Harrison, 2008).  
La alta dirección no solo debe demostrar compromiso y liderazgo, debe también trabajar para 
crear interés en la implementación y comunicar el cambio a cada uno dentro de la 
organización (Boyer y Sovilla, como se citó en Worley y Doolen, 2006). 
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Sisson (2014) concluyó que la comunicación en el proceso de implementación es 
importante porque ayuda a que las personas se involucren.  La comunicación está fuertemente 
relacionada con la implementación exitosa de las iniciativas de mejora continua (Choi y 
Liker. 1995).  La mayor lección aprendida en la aplicación de la ME es la importancia de 
comunicar a los empleados (Scherrer, Boyle, y Deflorin, 2009).  Se recomienda el uso de una 
variedad de formatos, tales como comunicación cara a cara, boletines de la empresa, y videos 
(Koenigsaecker, 2013).  Las empresas enfocadas en una ME deben tener vías de 
comunicación que sean eficientes y amplias (Jenner, 1998). 
Zhang, Eknath y Chaple (2017) concluyeron que una de las barreras para la 
implementación de la ME es la falta de una comunicación efectiva. La falta de comprensión 
de los beneficios potenciales es uno de los obstáculos más importantes en la implementación 
de la ME, las empresas necesitan comunicarse bien con los empleados sobre la ME y sus 
beneficios potenciales para que puedan tener un entendimiento claro (Zhang, Eknath y 
Chaple, 2017, p. 28).  
Políticas de recursos humanos que apoyan los objetivos de la ME. Sisson (2014) 
determinó algunos aspectos que recursos humanos debe cuidar: (a) la remuneración y 
participación en los beneficios, (b) dejar claro que no habrá despidos como resultado de las 
mejoras orientadas a la ME, (c) apoyar y garantizar la participación del alto nivel de liderazgo 
en los diferentes eventos de la ME, (d) promociones y oportunidades de desarrollo para los 
contribuyentes en la transformación de la ME, (e) políticas de contratación que apoyen la 
selección de candidatos en base a los valores asociados a la ME (como la capacidad de 
resolución de problemas, habilidades de comunicación y la capacidad de trabajar bien en 
equipo), (f) soporte en la implementación de programas de mejora continua (Oprime, De 
Sousa, y Pimenta, 2012), (g) desarrollo e implementación de programas de capacitación sobre 
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la ME, y (h) participar en el diseño de un sistema de recompensas y reconocimiento que 
fomente la mejora relacionada con la ME (Alagaraja y Egan, 2013).  
Cuestiones de política de recursos humanos también entran en juego cuando se habla 
de problemas de las personas en una conversión hacia la ME tales como los grados y 
clasificaciones de empleados, los sistemas salariales, inicio de la jornada y tiempos de 
descanso, rotación en el empleo y las políticas de despido son propensos a necesitar atención 
en apoyo de un entorno focalizado en la ME (Mann, 2010).  
Entrenamiento. Sisson (2014) concluyó que la formación es una parte crítica de la 
implementación de cualquier nueva estrategia de negocio, y es especialmente necesario con 
la ME. La formación requerida tendrá que ser práctica siempre que sea posible, se 
complementará con formación en el aula, y debe ser permanente.  Una receta para el éxito es 
una inversión costosa en tiempo y recursos para el desarrollo de todos los miembros de la 
organización (Liker y Convis, 2012).  La falta de formación adecuada es uno de los 
principales factores que afectan negativamente el éxito de las implementaciones de la ME 
(Bhasin, 2012b).  Empresas con el mayor nivel de aplicación de la ME son las que invierten 
en un mayor nivel de formación (Bonavia y Marín, 2011).  Sisson (2014) determinó que 
existen dos factores importantes a ser considerados; (a) la formación para los empleados para 
aprender acerca de la ME, y (b) el valor en el desenvolvimiento de líderes y consultores 
internos volcados hacia la ME.  
Formación para los empleados para aprender acerca de ME. Akbulut, Motwani, y 
Smedley (2012) recomendaron que los empleados clave deben mejorar su formación 
asistiendo a seminarios sobre ME y visitar otras empresas para ver su implementación.  
Shook (2010) (como se citó en Bortolotti, Boscari, y Danese, 2014) sugirió que las empresas 
deben comenzar por definir la forma de actuar, dando a los empleados los medios por los 
cuales puedan hacer plenamente su trabajo y proporcionar una formación adecuada.  
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Numerosos estudios empíricos apoyan que el entrenamiento de los empleados para realizar 
múltiples tareas, equipos interfuncionales, liderazgo de la alta dirección para la calidad, las 
relaciones de colaboración con los clientes y proveedores, y un enfoque común en la mejora 
continua, son fundamentales para la implementación exitosa de la ME (Flynn, Sakakibara, y 
Schroeder, 1995; Cua, McKone, y Schroeder, 2001; Shah y Ward, 2007) (como se citaron en 
Bortolotti et al., 2014).  
Valor en el desenvolvimiento de líderes y consultores internos sobre la ME. Además 
de utilizar mentores externos para orientar la aplicación de la ME inicial, es necesario 
desarrollar también mentores internos que sean capaces de liderar su implementación y lograr 
su sostenimiento una vez que los mentores externos se hayan ido (Sisson, 2014).  El 
conocimiento experto de los empleados y su compromiso con el cambio son condiciones 
necesarias para el éxito de Manufactura Esbelta (Hines et al., 2008).   
En este contexto, se presenta la necesidad de desarrollar expertos internos y gerentes 
que puedan actuar como instructores y facilitadores en la difusión de conocimientos sobre la 
filosofía de la ME en toda la compañía (Magnani, Carbone, y Moatti, 2015).  Asimismo, el 
equipo dedicado a la implementación de la ME obtendrá la experiencia necesaria, lo que 
significa que se convertirán en mentores internos que garantizarán la continuidad de las 
mejoras de esta estrategia (Koenigsaecker, 2013). 
Zhang et al. (2017) concluyeron que una de las barreras para la implementación de la 
ME es la insuficiencia de mano de obra competente.  Específicamente, las empresas deben 
llevar a cabo programas mentor - mentee para comprometer a los empleados en la formación 
mediante la construcción de confianza y el modelado de la conducta positiva.  Además, las 
empresas pueden adoptar algunas prácticas de la ME para una mejor formación, por ejemplo, 
la resolución de problemas en grupo, el desarrollo de equipos multifuncionales. La aplicación 
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de una práctica bien aceptada en la formación puede conducir a mejores resultados (Zhang et 
al., 2017).  
Procesos. Sisson (2014) concluyó que la ME es una estrategia basada en procesos que 
llevan insumos y las convierten en productos o servicios que satisfagan las necesidades del 
cliente.  Las principales maneras de enfocar los procesos para que puedan satisfacer a los 
clientes con la menor cantidad de desperdicios son a través de: (a) MCV, (b) TE, y (c) HK o 
el despliegue de políticas.  
Mapeo de la cadena de valor para identificar e impulsar las oportunidades. MCV es 
el proceso de documentación de los flujos de información y materiales de la cadena de valor, 
tal como existen en el estado actual, la identificación de oportunidades para reducir los 
residuos y mejorar el flujo, la creación de un estado futuro deseado, y desarrollando el plan 
para lograr las mejoras y ayuda a crear una visión de cómo trabajar hacia la creación de un 
estado ideal o al menos mejorado (Sisson, 2014).  El proceso de mapear ayuda a identificar 
las fuentes de desperdicios en el flujo de valor de la empresa (Rother y Shook, 2012).  Un 
mapa de la cadena de valor identifica cada acción para diseñar, ordenar y hacer un producto 
específico, donde cada paso está ordenado en tres categorías: (a) los que agregan valor, (b) 
los que no agregan valor, pero son actualmente necesarios, y (c) los que no agregan valor y 
puede ser eliminados.  La tercera categoría debe ser eliminada, y la segunda categoría debe 
abordarse por medio de flujo y las técnicas de la perfección (Womack y Jones, 1996).  
Trabajo estándar como línea de base para la mejora continua. Otro proceso 
importante para la aplicación y el mantenimiento de la ME, es el trabajo estándar. TE es un 
método sencillo para la realización de una tarea (Sisson, 2014).  Estandarización significa 
crear una manera de entendimiento preciso y común para conducir cada paso esencial en cada 
proceso (Womack et al., 1990).  El trabajo estándar es la clave de la eliminación de residuos 
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y sirve para lograr ganancias de productividad (Koenigsaecker, 2013; Bhamu y Sangwan, 
2014).  
Kanri Hoshin o despliegue de políticas para alinear objetivos de la empresa. Sisson 
(2014) determinó que otro proceso principal que contribuye al éxito de Toyota es la 
implementación de políticas que se concreta en el proceso de formulación de los objetivos 
estratégicos corporativos claros, la difusión y la alineación de las metas en todos los niveles 
de la organización, y la creación de planes para lograr esos propósitos (Jusko, 2007).  La idea 
básica de despliegue de la estrategia consiste en revisar los esfuerzos claves para el próximo 
año e identificar cómo la mejoría de la ME puede permitir la aceleración de estos esfuerzos 
(Koenigsaecker, 2013).  Hoshin Kanri toma amplias estrategias corporativas y las traduce en 
objetivos significativos a nivel de trabajo de la organización (Liker y Morgan, 2006). 
Belhadi et al. (2017) encontraron que entre las cinco principales barreras para la 
implementación de la ME en las pequeñas empresas de manufactura se encuentran el miedo y 
la resistencia al cambio y ofrecieron una solución para superarlas que fue el despliegue 
temprano de la ME a través del entrenamiento.  
Drivers - Factores claves. Sisson (2014) concluyó que hay una serie de factores 
claves de la ME, tales como: (a) la voz del cliente (VC), (b) kaizen, y (c) métricas apropiadas 
y gestión visual. 
La voz del cliente (VC).  El punto de arranque crítico para el pensamiento de la ME es 
el valor que solo ser definido por el último cliente (Womack y Jones, 1996).  El énfasis en la 
comprensión de la verdadera voz del cliente es la base para un buen esfuerzo de desarrollo de 
productos.  La clave es que la mayoría de las empresas tienen enormes ineficiencias en 
programas de desarrollo debido a falta de escuchar la VC (Koenigsaecker, 2013).  Un método 
para el desarrollo de nuevos productos debe basarse en la incorporación de los intereses del 
cliente en las decisiones de diseño del producto y reducir drásticamente el tiempo de 
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comercialización (Byrne, 2014).  Escuchar la VC no es solo una manera de implementar la 
ME o encontrar formas más eficaces para medir y aumentar los niveles de satisfacción del 
cliente, las herramientas y la tecnología son importantes, pero no son suficientes; por lo que 
escuchar la VC es un viaje que toda la organización tiene que hacer (Wang, 2011).  
Kaizen para impulsar la mejora continua. Otro factor clave de la ME es usar kaizen 
con el objetivo de crear una cultura enfocada en el mejoramiento continuo (Sisson, 2014).  
Kaizen es un sistema que se enfoca de manera intensiva a la mejora de procesos (Wang, 
2011).  En Toyota, kaizen no es un conjunto de proyectos o eventos especiales; más bien, es 
una parte integral de liderazgo, es la forma en que la compañía opera a nivel más 
fundamental (Liker y Convis, 2012).  Kaizen exige de esfuerzos que nunca terminan para la 
mejora involucrando a todos de la organización, ofrece resultados inmediatos tangibles, la 
motivación y la mejora continua (Wang, 2011).  Toyota inculca la idea que el objetivo es la 
perfección y que cada proceso puede ser mejorado siempre (Liker y Convis, 2012).  
Métricas apropiadas y gestión visual. La definición o establecimiento de objetivos es 
un proceso relevante para el éxito de la ME.  Las métricas son los elementos que proporciona 
el enfoque principal para el cambio de comportamiento y aseguran la alineación entre la 
actividad en la planta de producción y los objetivos del negocio de la compañía (Feld, 2000; 
Mann, 2010).  Las métricas de la ME permiten a las empresas medir, evaluar y responder a su 
desempeño de manera equilibrada (Wang, 2011). 
Mann (2010) comentó que más allá de las implicaciones financieras se debe 
considerar el beneficio que ningún sistema de contabilidad puede calcular, como el nivel de 
participación de los operadores en la observación, el análisis y la mejora de los procesos.  
Fullerton y Wempe (2009) proporcionaron pruebas sustanciales de que la utilización de 
medidas de desempeño de manufactura no financieras concilia la relación entre la ME y el 
rendimiento financiero.  Koenigsaecker (2013) demostró el vínculo que existe entre las 
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métricas de la ME y las medidas financieras y recomienda seguir el ejemplo de Toyota, 
usando cuatro indicadores, tres de ellos mide el desempeño del negocio y el cuarto mide el 
desarrollo humano; estos son: (a) mejora de la calidad, (b) entrega, lead time y mejora del 
flujo, (c) el costo y la mejora de la productividad, y (d) el desarrollo humano. 
Belhadi et al. (2017) encontraron que entre las cinco principales barreras para la 
implementación de la ME en las pequeñas empresas de manufactura se encuentran la falta de 
una metodología apropiada para la implementación de la ME y ofrecieron una solución para 
superarla, la misma que consiste en la adopción de medidas simples y de indicadores claves 
de desempeño.  
Cultura. La implementación de la ME en el occidente no ha sido exitosa debido a la 
falta de entendimiento de cuáles dimensiones culturales están alineadas con los procesos de 
esta estrategia (Pakdil y Leonard, 2015).  Adicionalmente, Sisson (2014) concluyó que las 
empresas deben desarrollar su propia versión del Sistema de Producción Toyota (TPS) y 
asegurarse que no sea solo un documento, sino una parte importante de la cultura de la 
compañía, así como entender que la cultura es un proceso continuo. 
La cultura es la suma de los comportamientos y hábitos de las personas relacionadas 
con la forma en que se hace su trabajo, es una idea que surge de la experiencia y por lo tanto 
es el resultado de su sistema de gestión (Mann, 2010; Koenigsaecker, 2013). 
Koenigsaecker (2013) comentó que “la construcción de una cultura de aprendizaje a largo 
plazo es la parte más difícil de cualquier viaje de la ME, pero es también la parte más potente 
y gratificante” (p. 106). 
Zhang et al. (2017) concluyeron que una de las barreras para la implementación de la 
ME es la falta de una cultura adecuada. En este sentido, la implementación exitosa requiere 
de muchos cambios en el entorno de fabricación y una cultura diferente. Con el temor de 
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perder puestos de trabajo, los empleados se resisten a los cambios y son reacios a cultivar la 
nueva cultura (Zhang et al., 2017, p. 28).  
Crear una propia versión del Sistema de Producción Toyota. Cada organización 
debe construir su propio sistema de gestión basado en su propia realidad y considerando hacia 
dónde desea llegar; esto define su propia cultura.  Los cuatro principios del modelo de gestión 
de Toyota se basan en un modelo llamado 4P: (a) filosofía, (b) procesos, (c) personas, y (d) 
resolución de problemas.  La forma cómo trabaja Toyota es más que herramientas o técnicas 
(Liker, 2004).  Schein (2010) definió la cultura como: 
. . . el patrón de supuestos básicos que un determinado grupo ha inventado, 
descubierto o desarrollado en el aprendizaje para hacer frente a sus problemas de 
adaptación externa e integración interna, y que han trabajado lo suficiente como para 
ser considerada válida, y, por tanto, que se les enseñe a los nuevos miembros como la 
manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación con esos problemas (p. 17).  
Cultura de la ME es un proceso largo y que nunca termina. Por desgracia, la 
mayoría de las empresas de todo el mundo que están adoptando prácticas de la ME lo hacen 
de manera equivocada.  Uno de los mayores problemas es adoptar esta estrategia con una 
orientación a corto plazo (Liker y Hoseus, 2008).  La creación de la cultura en Toyota 
requirió muchos años y esfuerzos financieros y no financieros de la organización para 
desarrollar su propio sistema. 
Belhadi et al. (2017) encontraron que entre las cinco principales barreras para la 
implementación de la ME en las pequeñas empresas de manufactura se encuentra la visión a 
corto plazo y ofrecieron una solución para superarla, que fue el desarrollo de una cultura 
organizacional de aprendizaje.  
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Otros Modelos en la Literatura  
Hay varios modelos que se encontraron en la literatura, muchos centrados en la 
mejora continua (CI), la calidad, la Calidad Total (TQM), u otros temas relacionados a la 
ME.  A continuación, se presentan 12 estudios que propusieron diferentes modelos 
relacionados con la ME:  
Modelo I.  Motwani (2003) por medio de un estudio de caso, analizó los elementos 
más importantes de la ME, las estrategias utilizadas por la empresa para la implementación 
de la ME, y los beneficios significativos en las operaciones de fabricación.  Explicó los 
factores críticos que participan en la implementación de la ME utilizando un marco de trabajo 
llamado “procesos de cambio del negocio (BPC)” de Kettinger y Grover (1995), como se 
muestra en la Figura 3.   
 
Figura  3. Modelo I: Marco de trabajo teórico para la implementación de ME. 
Tomado de “Toward a Theory of Business Process Change Management [Hacia una Teoría 
de la Gestión del Cambio de Procesos de Negocio],” por W. J. Kettinger y V. Grover, 1995.  
Journal of Management Information Systems, 12, p. 341.  doi: 
10.1080/07421222.1995.11518068  
 
Los datos para este estudio fueron obtenidos a través de entrevistas, encuestas y 
fuentes documentales.  Los constructos analizados fueron: (a) las iniciativas y estrategias, (b) 
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la capacidad de aprendizaje, (c) la disposición cultural, (d) el apalancamiento de la tecnología 
de la información y la capacidad de compartir el conocimiento, (e) la relación de redes de 
trabajo, (f) la práctica de gestión del cambio, y (g) las prácticas de gestión de procesos. 
Modelo II.  Lucey et al. (2004, 2005) concluyeron que las empresas han percibido 
que, para el éxito ellas deben mirar a sus empleados como la primera línea de defensa.  Sin la 
participación de los empleados, los cambios continuos importantes no tendrán posibilidad de 
éxito y los beneficios esperados no se realizarán y el cambio no se sostendrá.  Indicaron que 
un liderazgo adecuado es primordial y las transformaciones necesitan ser dirigidas por un 
individuo que tenga una visión clara, una perspectiva a largo plazo, que sea capaz de desafiar 
el estatus quo, que se centra en las personas, e inspire confianza.  La investigación arrojó que 
hay una fuerte correlación entre el compromiso de los empleados y la sostenibilidad de la ME 
(ver Figura 4).  Una fuerza de trabajo comprometida es más productiva precisándose en la 
investigación que existe un impacto sustancial en la rentabilidad y la competitividad.  
Determinaron las diez principales razones del fracaso de la transformación de la ME: (a) la 
falta de una visión ejecutiva clara y liderazgo, (b) la inexistencia de una estrategia de 
comunicación efectiva, (c) fallas para crear y comunicar un sentido de urgencia, (d) consultas 
pobres con las partes interesadas, (d) carencia de una metodología estructurada y gestión de 
proyectos, (e) déficit en el seguimiento y evaluación de los resultados, (f) la falta para 
movilizar plenamente a los campeones del cambio, (g) el no comprometer a los empleados, 
(h) la ausencia de recursos y de un equipo de ejecución especializada, e (i) la falta de políticas 
de recursos humanos. 
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Figura  4. Modelo II: Modelo de sostenibilidad a largo plazo. 
Tomado de “Achieving Pace and Sustainability in a Major Lean Transition [Alcanzando el 
ritmo y la sostenibilidad en una transición mayor hacia la ME],” por J. Lucey, N. Bateman, y 
P. Hines, 2004.  Management Services, 48, p. 9. 
 
Modelo III.  Rose et al. (2010) propusieron un modelo para la implementación de la 
ME en las PYME (ver Figura 5).  La primera parte de su estudio se centra en la revisión de 
las definiciones y características de las PYME.  Revisaron las prácticas y analizaron su 
influencia sobre la base de las fortalezas y debilidades de las PYME.  El marco de trabajo 
propuesto constó del compromiso de la alta gerencia, las prácticas de la ME, el soporte 
externo y la evaluación del proceso. Los elementos críticos sobre el compromiso de las 
PYME fueron; (a) el liderazgo gerencial y compromiso, (b) el empoderamiento de los 
empleados y su participación, (c) la formación y la educación, (d) la mejora continua, (e) el 
trabajo en equipo, (f) la comunicación efectiva, y (g) la evaluación y la medición del cambio 
de la cultura organizacional. 
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Figura  5. Modelo III: Marco conceptual propuesto para la implementación de la ME en la 
PYME.  
Tomado de “Development of Framework for Lean Manufacturing Implementation in SMEs 
[Desarrollo de un Marco de Trabajo para la Implementación de la ME en Pequeñas y 
Medianas Empresas],” por A. M. N. Rose, B. Deros, y M. N. Rahman, 2010.  Asia Pacific 
Industrial Engineering and Management Systems Conference, p. 3.  Recuperado de 
http://www.academia.edu/4139583/Development_of_framework_for_lean_manufacturing_i
mplementation_in_SMEs  
 
Modelo IV.  Upadhye et al. (2010) concluyeron que el mercado competitivo está 
obligando a las grandes organizaciones a utilizar el potencial de la empresa de manufactura 
de tamaño medio (MSME).  En la era de la subcontratación, las MSME son los enlaces 
importantes en la cadena de suministro, por lo que son más eficaces y eficientes. Se 
determinó que las empresas de manufactura de tamaño medio juegan un papel importante en 
la economía de la India, sin embargo, los conceptos de la ME no están bien adoptados en las 
MSME.  La ME como una estrategia de fabricación pueden ayudar a una MSME a mejorar 
sus procesos y alinearse a los requerimientos de los clientes.  La MSME tiene la estructura 
requerida para la implementación de la ME.  En este análisis se debatieron los problemas de 
las MSME y presentó un caso para demostrar las mejoras logradas en la unidad de 
44 
 
fabricación de un tamaño medio de componentes de automóviles de la India después de la 
puesta en práctica de la ME.  Adicionalmente desarrollaron un modelo para la 
implementación de este tipo de estrategia empresarial (ver Figura 6). 
 
Figura  6. Modelo IV: Modelo de implementación de la ME para MSME. 
Tomado de “Lean Manufacturing System for Medium Size Manufacturing Enterprises: An 
Indian Case [Sistema de ME para Medianas Empresas de Manufactura: Un caso de la India],” 
por N. Upadhye, S. G. Deshmukh, y S. Garg, 2010.  International Journal of Management 
Science and Engineering Management, 5, p. 369.  doi: 10.1080/17509653.2010.10671127  
 
Modelo V.  Anvari et al. (2011) concluyeron que la ME es un sistema sociotécnico 
integrado.  Fue presentada una hoja de ruta de la ME para guiar la transición en el proceso de 
implementación de una operación existente a una operación bajo la filosofía de la ME y sus 
mejores prácticas.  En este estudio se realizó un análisis de la literatura comparativa, 
demostrándose que no existe un modelo estándar en el uso de la aplicación de la Manufactura 
Esbelta.  La investigación indicó que existen tres fases que incorporan 22 pasos para llegar a 
ser esbelto y las siguientes etapas de la ME fueron citadas como: proyecto piloto, la 
planificación, los objetivos, la formación, y el mapeo de la cadena de valor.  Con base en los 
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resultados, un modelo dinámico para una hoja de ruta de la ME fue propuesto para dar cuenta 
de las condiciones dinámicas en un entorno de alta variabilidad (ver Figura 7). 
 
Figura  7. Modelo V: Modelo dinámico propuesto para la implementación de la ME. 
Tomado de “A Proposed Dynamic Model for a Lean Roadmap [Un Modelo Dinámico 
Propuesto para un Ruta Guía hacia la ME],” por A. Anvari, N. Zulkifli, R. M. Yusuff, Y. 
Ismail, y S. H. Hojjati, 2011.  African Journal of Business Management, 5, p. 6734.  
 
Modelo VI. Uddin (2011) propuso un marco de trabajo y se centró en el diseño de la 
ME concluyendo que la aplicación sigue siendo un área clave para trabajar.  En su artículo 
realizó inicialmente una comparación detallada entre las fortalezas y debilidades de las 
PYMES y las grandes empresas existente en las últimas dos décadas.  Sobre la base de esto, 
revisó la literatura y las prácticas de la ME (como venta, comercialización, producción, 
calidad, administración, ingeniería, las características de rendimiento y tecnología de la 
información) y propuso un marco conceptual para el sistema de la ME, desarrollando además 
un marco para el diseño de esta estrategia empresarial que puede ser implementado en una 
PYME o en una empresa grande (ver Figura 8). 
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Figura  8. Modelo VI: Marco conceptual de la ME propuesto para Pymes y grandes 
empresas. 
Tomado de “A Conceptual Design for Lean Manufacturing System and its Implementation in 
SME and LE [Un Diseño Conceptual para el Sistema de ME y su Implementación en 
Pequeñas y Medianas Empresas y Grandes Compañías],” por A. Uddin, 2011.  International 
Conference on CAD/CAM, Robotics and Factories of the Future, 2011, p. 293.  
 
Modelo VII. Wanitwattanakosol y Sopadang (2011) presentaron un marco conceptual 
para aplicar algunas técnicas dirigidas a la implementación de la ME en ambientes de alta 
variedad y bajo volumen (HVLV).  Determinaron un marco cuantitativo de dos etapas para 
transformar las pequeñas y medianas empresas en la ME.  La fase uno posee tres 
componentes interrelacionados: (a) la reingeniería de una organización utilizando el poder de 
la simulación por ordenador combinado con procesos de negocio, (b) mapeo de la cadena de 
valor (MCV) que se utiliza para crear un mapa de valor y determinar los residuos en un 
proceso determinado, y (c) las relaciones integrativas con los proveedores que fue uno de los 
factores más críticos para mantener una ventaja en el aumento de los niveles de competencia.  
La fase dos realiza un programa de producción justo a tiempo.  El marco propuesto también 
se utilizó para estudiar el rendimiento del sistema para mejorar la eficacia.  Finalmente, su 
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trabajo abordó cómo combinar el concepto de la ME con la optimización de la simulación 
(ver Figura 9). 
 
Figura  9. Modelo VII: Diagrama esquemático del procedimiento propuesto. 
Tomado de “A Framework for Implementing Lean Manufacturing System in Small and 
Medium Enterprises [Un Marco de Trabajo para Implementar un Sistema de ME en Pequeñas 
y Medianas Empresas],” por J. Wanitwattanakosol y A. Sopadang, 2011.  Applied Mechanics 
and Materials, 110-116, p. 4.  
 
Modelo VIII.  Y. Wong y K. Wong (2011) realizaron estudios en la industria 
eléctrica y electrónica de Malasia y concluyeron que, aunque se han desarrollado modelos y 
marcos, muy poco se ha hecho en relación con la industria eléctrica y electrónica de este país 
para poner en práctica la ME.  Este trabajo presenta un marco que sirve de guía para 
implementar la ME en este tipo de industria (ver Figura 10).  El marco fue desarrollado a 
través de estudios de casos realizados en cuatro empresas eléctricas y de electrónica en 
Malasia. 
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Figura  10. Modelo VIII: Marco propuesto para implementación de la ME en la industria 
eléctrica y electrónica. 
Tomado de “A Lean Manufacturing Framework for the Malaysian Electrical and Electronics 
Industry [Un Marco de Trabajo de ME para las Industrias Eléctricas y Electrónicas de 
Malasia],” por Y. Wong. y K. Wong, 2011.  Third International Conference on Information 
and Financial Engineering, 12, p. 32.  
 
Modelo IX. Salimi et al. (2012) determinaron las prácticas selectivas para la 
realización de la producción en las industrias de maquinaria automotriz y maquinaria pesada.  
Su estudio fue realizado a un grupo de 45 empresas de Malasia y los resultados de las pruebas 
de hipótesis predijeron que el tipo de industria tiene un efecto positivo en las prácticas 
requeridas de la ME, proporcionando información sobre cada industria y concluyendo que las 
prácticas de esta estrategia en la industria automotriz se iniciaron con las prácticas 
relacionadas con el control de calidad seguidas por prácticas de planificación relacionadas 
con los procesos, respectivamente.  Por el contrario, la industria de maquinaria pesada 
comenzó por las prácticas relacionadas con el proceso, mientras que las prácticas de control 
de calidad tuvieron menos prioridad.  
Modelo X.  Jainury et al. (2012) analizaron la adopción de la ME en los sistemas de 
producción de los fabricantes de automóviles de Malasia.  Para obtener la información en 
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profundidad acerca de la aplicación la misma, estudiaron una actividad en la línea de montaje 
llamada Set Parts Supply (SPS).  El resultado indicó que mediante el uso de los principios de 
la ME, herramientas y técnicas en la implementación de SPS permitió alcanzar los objetivos 
en materia de seguridad, calidad, costo, entrega, y la moral.  La implementación aumentó el 
tamaño del área de trabajo, la mejora de la calidad de montaje y la entrega de suministro de 
piezas, reduciendo la mano de obra, y logrando ahorro de costes en electricidad y también 
aumentó la motivación de los recursos humanos en materia de asistencia al trabajo. 
Sugirieron un marco de aplicación SPS como una contribución para las prácticas de la ME en 
el sistema de producción. 
El marco propuesto, como se muestra en la Figura 11 contiene seis criterios que son: 
metas y fundamentos como la base del sistema de ME, y cuatro etapas del proceso de 
implementación de SPS: hallazgo del problema, recopilación de datos, y equipo / fabricación 
que vienen junto con los fundamentos para lograr las metas.  
 
Figura  11. Modelo X: Marco conceptual propuesto para implementación de la ME en SPS. 
Tomado de “Applying Lean Principles, Tools and Techniques in Set Parts Supply 
Implementation [Aplicando Principios, Herramientas, y Técnicas de la ME en la 
Implementación de un Conjunto de Proveedores de Repuestos],” por S. M. Jainury, R. Ramli, 
y M. N. Rahman, 2012.  International Journal of Mechanical, Aerospace, Industrial, 
Mechatronic and Manufacturing Engineering, 6, p. 2703.  
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Modelo XI. Ahmad (2013) concluyó que la ME se desarrolló con una fuerte 
orientación en la reducción de los residuos y requiere un enfoque holístico porque la cultura 
es un elemento clave en la práctica de esta estrategia empresarial.  Planteó que la atención se 
centra erróneamente en los aspectos técnicos y las herramientas y técnicas en lugar de la 
capacidad de crear una cultura adecuada para apoyar la transformación de la Manufactura 
Esbelta.  El propósito de su investigación fue proporcionar una visión general de los estudios 
existentes sobre la cultura en la ME.  La revisión de la literatura proporcionó pruebas de que 
la cultura sigue siendo ampliamente investigada en la ME, siendo propuesto un marco 
conceptual sobre el rol de la cultura en la ME fue propuesto. 
El modelo propuesto en la figura 12, sugirió que antes que cualquier industria quiera 
implementar la ME, lo primero es entender la Cultura de Toyota porque sus logros pueden ser 
usados como puntos de referencia.  El éxito de Toyota con relación a la aplicación de esta 
estrategia empresarial es su compromiso con la gente y el logro continuo.  La cultura 
organizacional, la cultura nacional, y la cultura del trabajo tienen que encajar con la cultura 
de la ME, de tal manera que una sola cultura impulse la transformación en la Manufactura 
Esbelta. 
 
Figura  12. Modelo XI: Marco conceptual de cultura en la ME. 
Tomado de “Culture and Lean Manufacturing: Towards a Holistic Framework [Cultura y 
Manufactura Esbelta: Hacia un Marco de Trabajo Holístico],” por S. A. S. Ahmad, 2013.  
Australian Journal of Basic and Applied Sciences, 7, p. 337.  
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Modelo XII.  Shook (2014) presentó el modelo de transformación de la ME (ver 
Figura 13).  Su modelo es usado para guiar las transformaciones hacia la ME en todo tipo de 
empresas y en una amplia gama de industrias.  Los cinco elementos clave para la 
transformación hacia la ME definidos fueron: (a) el propósito del cambio, (b) el desarrollo de 
capacidades, (c) el mejoramiento de procesos, (d) el sistema de gestión y liderazgo, y (e) el 
pensamiento básico y la forma de pensar. 
 
Figura  13. Modelo XII: Modelo de transformación de la ME. 
Tomado de “John Shook explains the Lean Transformation Model [John Shook explica el 
modelo de transformación de la ME] [Archivo de video],” por J. Shook, 2014.  Recuperado 
de: https://www.youtube.com/watch?v=kEcdliWZH30 
 
Un resumen de los modelos encontrados en la revisión de la literatura y que tienen 
relación con la ME, se muestra en la Tabla 1.  
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Tabla 1. Resumen de los Modelos definidos en la Revisión de la Literatura 
Resumen de los Modelos definidos en la Revisión de la Literatura 
Autores Modelo Constructos 
Motwani (2003) 
(U.S.) 
Explica los factores críticos envueltos en la 
implementación de ME utilizando el modelo 
BPC de Kettinger y Grover. 
(a) Iniciativas estratégicas, (b) capacidad de 
aprendizaje, (c) disposición cultural, (d) 
apalancamiento de la tecnología de la información y 
capacidad de compartir el conocimiento, (e) relación 
de redes de trabajo, (f) práctica de gestión del 
cambio, y (g) prácticas de gestión de procesos. 
Lucey et al. (2005) 
(U.K.) 
El modelo comienza con aprender de los errores 
del pasado, se centra en la participación de todo 
el personal, la incorporación de la propiedad 
operativa, y luego se encuesta regularmente al 
personal para controlar el nivel de compromiso 
de los empleados. 
(a) Aprender de los errores del pasado, (b) 
comprometer al personal, (c) incorporar 
responsabilidades, (d) encuesta regular, y (e) 
retroalimentación. 
Rose et al. (2010) 
(Malasia) 
El marco consta de compromiso de la Alta 
Gerencia, prácticas esbeltas, apoyo externo, y la 
evaluación del proceso. 
(a) Compromiso de la Alta Gerencia, (b) prácticas 
esbeltas, (c) apoyo externo, y (d) la evaluación del 
proceso. 
Upadhye et al. 
(2010) (India) 
MES tiene un conjunto de herramientas y 
técnicas; la elección es una situación específica.  
MSME tiene la estructura necesaria para la 
implementación del Sistema de ME. 
Atributos para un bajo valor, herramientas de la ME 
para la mejora, recursos humanos, inventarios, 
prácticas en el piso de la planta, y mejora de 
MSME. 
Anvari et al. 
(2011) 
A partir de los resultados, un modelo dinámico 
para una hoja de ruta fue propuesto para dar 
cuenta de las condiciones dinámicas de un 
entorno de alta variabilidad. 
La investigación indicó que existen tres fases que 
incorporan 22 pasos para llegar a ser esbelto y las 
siguientes etapas fueron citadas como: proyecto 
piloto, la planificación, los objetivos, la formación, 
y el mapeo de la cadena de valor. 
Uddin (2011) Propuso un marco conceptual para el sistema de 
la ME, y desarrolló un marco para el diseño de 
la ME, que puede ser implementado en una 
PYME o en una empresa grande. 
(a) Disciplinas claves, (b) factores críticos, (c) 
soporte externo, (d) enfoque la y procedimientos, (e) 
liderazgo, (f) planeamiento, (g) foco en el 
desperdicio, (h) calidad, (i) manufactura, (j) 
prácticas tecnológicas, y (k) desempeño. 
Wanitwattanakosol 
y Sopadang (2011) 
Propuso un marco conceptual para aplicar 
algunas técnicas para implementar la ME en 
ambientes de alta variedad y bajo volumen. 
(a) La reingeniería de una organización utilizando el 
poder de la simulación por ordenador combinado 
con procesos de negocio, (b) el mapeo de la cadena 
de valor (VSM) se utiliza para crear un mapa de 
valor y determinar los desperdicios en un proceso 
determinado, y (c) las relaciones integrativas con los 
proveedores. 
Wong, Y. y Wong, 
K. (2011) 
(Malasia) 
Propuso un modelo que sirvió como guía para la 
implementación de la ME en la industria 
eléctrica y electrónica. 
(a) Principios de la ME, (b) prerrequisitos, (c) 
entender el estado actual, (d) pensamiento lean, (e) 
actuar lean, (f) gente, y (g) definir el estado ideal. 
Salimi et al. (2012) 
(Malasia) 
El tipo de industria tiene un efecto positivo en 
las prácticas necesarias de la ME. 
(a) Tipo de industria, (b) identificar las prácticas 
generales para implementar de la ME, y (c) 
determinar las prácticas requeridas para la ME. 
Jainury et al. 
(2012) (Malasia) 
El resultado indica que mediante el uso de los 
principios de la ME, herramientas, y técnicas en 
la aplicación de SPS se ha permitido alcanzar los 
objetivos en materia de seguridad, calidad, 
costo, entrega y la moral. 
Metas y fundación como la base del sistema de 
producción en la ME, y cuatro etapas del proceso de 
implementación de SPS; hallazgo del problema, 
recopilación de datos, y equipo / fabricación que 
vienen junto con la fundación para lograr las metas. 
Ahmad (2013) Proporcionar una visión general de las 
investigaciones existentes sobre la cultura en la 
ME. 
(a) Entender la cultura de Toyota, (b) compromiso 
con la gente, (c) el logro continuo, (d) la cultura de 
la ME, (e) la cultura organizacional, (f) la cultura 
nacional, y (g) la cultura del trabajo. 
Shook (2014) Modelo de transformación de la ME (a) El propósito del cambio, (b) desarrollo de 
capacidades, (c) mejoramiento de procesos, (d) 
sistema de gestión y liderazgo, y (e) pensamiento 
básico y forma de pensar. 
Nota. Adaptado de: Motwani, J. (2003; Lucey, J., Bateman, N., y Hines, P. (2005); Rose, A. M. N., Deros, B., y 
Rahman, M. N. (2010); Upadhye, N., Deshmukh, S. G., y Garg, S. (2010); Anvari, A., Zulkifli, N., Yusuff, R. 
M., Ismail, Y., y Hojjati, S. H. (2011); Uddin, A. (2011); Wanitwattanakosol, J., y Sopadang, A. (2011); Wong. 
Y., y Wong, K. (2011); Salimi, M., Hadjali, H., y Sorooshian, S. (2012); Jainury, S. M., Ramli, R., y Rahman, 
M. N. (2012); Ahmad, S. A. S. (2013); y Shook, J. (2014).  
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Sostenibilidad de la Manufactura Esbelta 
Wincel y Kull (2013) determinaron que, a pesar de los esfuerzos de los fabricantes 
estadounidenses, no se ha evidenciado un progreso sostenible.  Las dificultades en la 
aplicación y en sostener los resultados de la ME en las plantas occidentales son el reflejo de 
un conjunto de normas culturales diferentes.  Bhamu y Sangwan (2014) concluyeron que la 
mayor parte de la literatura se ha centrado en la aplicación de las herramientas, técnicas, y 
prácticas en el sector manufacturero, sin embargo, la eficacia y la sostenibilidad de estos 
principios la ha sido cuestionada debido a su alta variabilidad. 
La palabra sostenibilidad se refiere a sostener o sustentar, cuyo significado, según el 
diccionario de la Real Academia de la Lengua, corresponde al de conservar una cosa en un 
estado o una situación impidiendo que desaparezca, que se extinga o que cambie, mantener 
firme un objeto, prestar apoyo, mantener una cosa en un medio o un lugar sin dejarlo caer o 
haciéndolo muy lentamente, tolerar, conservar una cosa en su ser o estado.  Un concepto 
adicional de las décadas del 90 del siglo XX que se consideró se circunscribe a la idea 
acuñada por Juran (1990) de “sostener lo ganado” y al principio de “constancia en el 
propósito” de Deming (1986). 
Suárez (2007) comentó que la literatura señala cuatro intentos de definir el concepto 
de sostenibilidad, aunque cabe destacar que cada una de las definiciones se encuentra 
contextualizada y, por lo tanto, circunscrita al propósito de cada investigación en la que se 
presenta. A continuación, se describen: 
1. Incrementar el ritmo de la mejora y al mismo tiempo sostener lo ganado.  Esto es, el 
mantenimiento de un proceso de mejoramiento continuo (Dale, 1996). 
2. La sostenibilidad como el mantenimiento de un proceso de mejora de la calidad (Dale, 
Boaden, Wilcox, y McQuarter, 1997). 
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3. La habilidad de una organización para adaptarse a los cambios del ambiente de 
negocios con el fin de obtener y aplicar las mejores prácticas, metodologías y técnicas 
que aseguren y sostengan un rendimiento superior de los procesos de trabajo (Zairi, 
2005). 
4. La sostenibilidad es percibida como una actividad que tiene que gestionarse para 
mantener el grado de mejora después de la implementación de una metodología de 
mejora de proceso.  Sostenibilidad es esencialmente la continuación del proceso “de 
mejora de procesos” después de que esta metodología ha sido llevada a cabo 
(Bateman y David, 2002). 
La sostenibilidad ha sido investigada con mayor amplitud dentro del campo de la 
calidad (TQM), ya Suárez (2007) en su investigación sostiene que estudios de Curry y 
Kadasah (2002) demostraron que los esfuerzos de TQM que han fallado o no se ha logrado 
sostener en el tiempo, viene dado porque existen factores críticos que no fueron considerados 
durante la fase de implementación.  Adicionalmente comentó que los estudios de Svensson 
(2006) indicaron que cuando se trata de encontrar investigaciones específicas acerca de la 
sostenibilidad no solo del TQM, sino de la mejora continua de procesos (MCP), el marco de 
referencia se reduce aún más. 
Suárez (2007) concluyó indicando que la sostenibilidad de la MCP necesita 
construirse en la operación de cada uno de los procesos de trabajo de una organización 
(Svensson, 2006), y debido a esta importancia organizacional, la sostenibilidad es 
considerada como el criterio primario de éxito para cualquier esfuerzo de Mejora Continua de 
Procesos proyectado a largo plazo (Edwards y Sohal, 2003).  Sin embargo, varios de estos 
autores también concluyen que este último argumento, no es una tarea sencilla, y 
definitivamente requiere de una mayor investigación para conocer las variables críticas, las 
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interrelaciones y las complejidades que se presentan dentro del concepto de sostenibilidad 
(Ashari y Zairi, 2006). 
La ME en Latinoamérica 
Atencio (2010) estudió y evaluó la actividad de las multinacionales de la industria 
automotriz Ford Motor Company establecida en Argentina en 1916, Brasil en 1924, y México 
en 1925; y concluyó que: respecto a la calidad del empleo, la adopción de la ME por las 
empresas multinacionales del sector automotriz, ha impactado positivamente en la calidad del 
trabajo; la implementación de iniciativas de esta estrategia empresarial son consideradas 
como esfuerzos para mitigar efectos negativos al ambiente; existe algunos contrastes en la 
implementación de la ME entre estos países, por ejemplo, México se ha centrado en el capital 
humano; mientras que Brasil y Argentina han ampliado sus iniciativas de la ME para abarcar 
no sólo a sus trabajadores, sino también los procesos; determinándose que el avance de los 
sistemas de gestión de esta estrategia en combinación con la estandarización de los procesos 
de la industria nacional han servido para mejorar los factores del sistema asociados con el 
conjunto de habilidades y la satisfacción de los empleados.  
Diferencias culturales. Liker y Convis (2012) concluyeron que el mayor desafío de 
Toyota fue desarrollar su tipo de liderazgo y cultura en los Estados Unidos, ya que existen 
marcadas diferencias culturales entre Japón y este otro país, como son los comportamientos 
relativos al colectivismo y su pensamiento al corto y largo plazo.  Sin embargo, Toyota 
demostró que fue posible transferir la cultura corporativa, el estilo de liderazgo y el enfoque, 
a los directivos americanos.  Liker y Hoseus (2008) determinaron que uno de los estudios 
cuantitativos más rigurosos de la cultura transnacional es el trabajo de Geert Hofstede y 
miembros de su equipo quienes hicieron extensas encuestas, entrevistas y observaciones en 
más de setenta países diferentes. Sobre la base de esta investigación, se identificaron cinco 
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“dimensiones primarias” que diferencian a las culturas nacionales: (a) distancia del poder, (b) 
individualidad, (c) masculinidad, (d) evitar la incertidumbre, y (e) pensamiento a largo plazo.  
G. Hofstede, J. Hofstede y Minkov (2010) definieron: (a) la distancia del poder como 
el grado en que los miembros menos poderosos de las organizaciones e instituciones aceptan 
y esperan que el centro de decisiones esté distribuido de manera desigual; (b) evitar la 
incertidumbre como el grado en que los miembros de una cultura se sienten amenazados por 
situaciones ambiguas o desconocidas; (c) individualismo como el grado en el que los 
individuos se integran en grupos; (d) masculinidad se refiere a la distribución de las funciones 
emocionales entre los sexos; y (d) la orientación a largo plazo defiende el fomento de las 
virtudes orientadas hacia recompensas futuras, en particular la perseverancia y la frugalidad.  
Las conclusiones de los estudios de Hofstede et al. (2010) con respecto a las 
puntuaciones de los países en el mundo fueron:  
a. Distancia del poder: las puntuaciones de distancia jerárquica fueron altos para los 
países de Latinoamérica, Asia y África y fue bajo para los países anglo y germánicos. 
b. Evitar la incertidumbre: las puntuaciones de evitación de la incertidumbre fueron más 
altos en los países latinos, en Japón y en los países de habla alemana. Fue bajo en los 
países anglo, nórdicos y los países de cultura china. 
c. Individualismo: prevalece en los países desarrollados y occidentales, mientras que el 
colectivismo prevalece en los países menos desarrollados y orientales. Japón adopta 
una posición intermedia en esta dimensión. 
d. Masculinidad: fue alta en Japón, en algunos países europeos como Alemania, Austria 
y Suiza, y moderadamente alta en los países anglosajones; fue baja en los países 
nórdicos y en los países bajos y moderadamente baja en algunos países asiáticos y 
latinos como Francia, España y Tailandia. 
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e. Orientación a largo plazo: las puntuaciones respecto a la orientación a largo plazo 
fueron altos en Asia Oriental, moderado en Europa Oriental y Occidental, y baja en el 
mundo anglosajón, el musulmán, América Latina y África.  
Adicionalmente, Wincel y Kull (2013) concluyeron que la ME no es un sistema 
japonés introducido en los Estados Unidos, es un fenómeno global de manufactura que está 
arraigado en la psique de la fabricación en todo el mundo.  En su investigación describieron 
la forma en que diferentes culturas de todo el mundo responden a los valores subyacentes de 
la Manufactura Esbelta.  Las conclusiones de Wincel y Kull (2013) fueron: 
a. Región / Cultura: Los países anglosajones Australia, Canadá, Inglaterra, Irlanda, 
Nueva Zelanda, Sudáfrica; Estados Unidos. 
b. Evitar la incertidumbre (UA): Valores bajos UA.  Como resultado, los trabajadores 
tienden a ser insensibles a las señales y les disgusta las rutinas estructuradas y 
detalladas. 
c. Asertividad (AS): Estos países presentan un nivel medio de AS cultural.  Los 
empleados muestran algunas luchas con uso cooperativo de los equipos, materiales, 
herramientas o sistemas (es decir, de intercambio) y dificultad con la mejora sistémica 
y procesal. 
d. Orientación al futuro (FO): También hay una distribución de nivel medio en este 
valor, lo que se traduce en problemas en aceptar un sentido de urgencia, para 
perseguir la productividad, y con los cambios rápidos e inmediatos. 
e. Orientación al rendimiento (PO): Característica de nivel medio que se manifiesta en 
las dificultades de los trabajadores en la cooperación, el comportamiento normalizado, 
y el uso de análisis de causa-raíz. 
En general: Algunos valores culturales que dan lugar a efectos negativos sobre la 
eficacia de la ME y el rendimiento operativo.  (pp. 92-93) 
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Sobre las implicaciones específicas y generales de estos efectos para América Latina y 
sus dimensiones culturales que influyen en la eficacia de la ME, sus conclusiones fueron 
(Wincel y Kull, 2013): 
a. Región / Cultura: Países latinos de América: Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, 
Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, México y Venezuela. 
b. Evitar la incertidumbre (UA): Alto UA.  Trabajadores de la industria son sensibles a 
señales del proceso, mejora estructurada del valor, y se sienten atraídos por las rutinas 
de trabajo detallados. 
c. Asertividad (AS): Nivel medio de AS cultural.  Los empleados muestran algunas 
luchas con uso cooperativo de los equipos, materiales, herramientas o sistemas (es 
decir, de intercambio) y dificultad con la mejora sistémica y procesal. 
d. Orientación al Futuro (FO): Alta FO.  Carecen de urgencia en la planificación y 
ejecución. Busca el desarrollo de extensos planes a través de extensas reuniones y 
profundos análisis.  La productividad se ve como desmotivadora. 
e. Orientación rendimiento (PO): Característica de alto nivel creando luchas 
significativas con la cooperación y el reconocimiento de recompensas.  Los 
trabajadores tienden a evitar la exposición de problemas y la búsqueda de análisis de 
causa raíz. Problemas de rendimiento y de procesos de fabricación están 
excesivamente personalizados. 
En General: Es evidente que muchos valores culturales serán evidentes que resultan 
en efecto negativo sobre la eficacia de la ME y el rendimiento operativo.  (pp. 95-96) 
Como parámetros de referencia Wincel y Kull (2013) indicaron que la evitación de 
incertidumbre (UA) tiene un efecto relativamente débil sobre la eficacia de la ME; el 
asertividad (AS) y la orientación al futuro (FO) tienen un efecto leve; y la orientación hacia el 
rendimiento (PO) tiene un efecto fuerte. 
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Danese, Romano, y Boscari (2017) proporcionaron ideas empíricas en su 
investigación relacionada con el proceso de transferencia de las prácticas de la ME en 
compañías multiplantas con diferentes niveles de adopción, concluyendo que la adherencia en 
los proyectos de transferencia de esta estrategia cambia durante las fases de iniciación, 
implementación e integración e identificaron tres enfoques de transferencia de la 
Manufactura Esbelta a lo que llamaron local, global y compartido. Adicionalmente, 
proveyeron un conjunto de proposiciones que explican cómo los rasgos socioculturales del 
entorno receptor y el enfoque de transferencia afectan la adherencia en cada fase (Danese, 
Romano, y Boscari, 2017, p. 468).    
Resumen 
En este capítulo se describió de una manera general los aspectos relevantes 
relacionados con el estado del arte en torno al tema de esta investigación. La ME es una 
filosofía de producción o de gestión centrada en disminuir los plazos de entrega mediante la 
eliminación de los desperdicios y en la concentración en los procesos que agregan valor 
(Sisson, 2014; Bariya y Desai, 2014; Womack y Jones, 1996; Lewis, 2000).   
Fue importante revisar la relación entre la ME y la rentabilidad. La Manufactura 
Esbelta como filosofía y estrategia de manufactura ha demostrado ser capaz de incrementar la 
rentabilidad de las empresas mediante la reducción en el tiempo de entrega, la reducción de 
los costos y la eliminación de los desperdicios en el flujo del proceso (Lee y Wei, 2009; Petcu 
et al., 2010; Dumitrescu y Dumitrache, 2011; Laureani y Antony, 2011; Gibbons et al., 2012; 
Sternberg et al., 2013; Kumar et al., 2006; Ohno, 1988).  
Se revisó el modelo conceptual para el éxito y la sostenibilidad de la ME definido por 
Sisson y Elshennawy (2015), sus factores y su relación con las proposiciones definidas; así 
como sus aportes y contribuciones. Se revisaron los constructos claves identificados en el 
modelo de Sisson y Elshennawy (2015) los mismos que fueron: (a) el despliegue, (b) el 
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compromiso, (c) la formación, (d) los procesos, (e) los drivers - factores claves, y (f) la 
cultura; estos fueron capaces de reducir la brecha entre las empresas que no han logrado el 
éxito en la sostenibilidad de los procesos de la ME y la empresa Toyota que ha sido el 
referente en las economías desarrolladas. 
Adicionalmente, se analizaron 12 diferentes modelos propuestos con el objeto de 
entender el criterio de los estudios existentes. Varios modelos se encontraron en la literatura, 
muchos centrados en la mejora continua (CI), la calidad, la Calidad Total (TQM), u otros 
temas relacionados a la ME. Los modelos escogidos para el análisis se enfocan en la ME y 
fueron realizados en países fuera de América Latina, algunos de ellos se concentran en una 
industria específica, en la pequeña y mediana industria, algunos de los modelos enfocan la 
ME desde una sola perspectiva, como un enfoque sociotécnico o de comportamiento humano.  
Existen modelos que se concentran en los procesos de implementación, pero olvidan 
completamente el éxito y la sostenibilidad en el tiempo.  Otros modelos son teóricos y 
todavía no han sido puestos a prueba.   
Finalmente, se abordó el tema de la sostenibilidad de la Manufactura Esbelta. La 
palabra sostenibilidad se refiere a sostener o sustentar, cuyo significado, según el diccionario 
de la Real Academia de la Lengua, corresponde al de conservar una cosa en un estado o una 
situación impidiendo que desaparezca. Las dificultades en la aplicación y en el sostenimiento 
de los resultados de la ME en las plantas occidentales son el reflejo de un conjunto de normas 
culturales diferentes. Bhamu y Sangwan (2014) concluyeron que la mayor parte de la 
literatura se ha centrado en la aplicación de las herramientas, técnicas, y prácticas en el sector 
manufacturero, sin embargo, la eficacia y la sostenibilidad de estos principios la ha sido 
cuestionada debido a su alta variabilidad. 
Para concluir, se revisó la literatura sobre la ME en Latinoamérica. Atencio (2010) 
estudió y evaluó la actividad de las multinacionales de la industria automotriz en Argentina, 
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Brasil y México de Ford Motor Company establecida en Argentina en 1916, Brasil en 1924, y 
México en 1925. 
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Capitulo III: Método 
Para responder a la pregunta de investigación y para lograr su propósito, se definió 
una metodología de investigación empírica que permitió estudiar los factores de éxito y 
sostenibilidad de la ME en un contexto latinoamericano.  Dado que el tema de investigación 
tuvo como unidad de análisis las empresas de manufactura y la adopción exitosa y sostenida 
de la ME como estrategia de negocios, así como debido a la interacción de factores y actores 
sociales dentro de un mundo social altamente complejo llamado organización e industria; la 
filosofía de la investigación que se adoptó fue el constructivismo como los supuestos 
ontológicos y el interpretativismo como los supuestos epistemológicos (Al-Saadi, 2014). 
El interpretativismo y el construccionismo sostienen que el conocimiento se produce 
mediante la exploración y comprensión del mundo social de las personas que están siendo 
estudiados, centrándose en su significado e interpretaciones, en otras palabras, los 
significados son construidos por los actores sociales en un contexto social concreto (Al-
Saadi, 2014).   
Desde el punto de vista ontológico, el interpretativismo considera al mundo 
socialmente construido, es subjetivo, puede cambiar y es múltiple, mientras que desde el 
punto de vista epistemológico el interpretativismo considera al mundo subjetivo y formado de 
fenómenos sociales, se enfoca en los detalles de la situación, sostiene que existe una realidad 
detrás de estos detalles, y los significados subjetivos son los que motivan las acciones 
(Saunders et al., 2009).  
El razonamiento de la investigación fue inductivo. La validación de las proposiciones 
definidas por Sisson y Elshennawy (2015), así como la de las nuevas proposiciones 
identificadas fueron catalogadas como instancias particulares.  La investigación inductiva es 
aquella en la cual la teoría se desarrolla a partir de la observación de la realidad empírica, por 
lo que las inferencias generales son inducidas desde las instancias particulares (Collis y 
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Hussey, 2009).  Dado el propósito y la pregunta de investigación planteada, esta tuvo un 
alcance descriptivo.  
Diseño de la Investigación 
El diseño de la investigación es el plan general de cómo se pretende contestar la 
pregunta de investigación (Saunders et al., 2009) y constituye la secuencia lógica que conecta 
los datos empíricos a la pregunta inicial del estudio de investigación y en última instancia, a 
sus conclusiones (Yin, 2009).  La investigación se incorporó dentro del paradigma cualitativo 
que en el tema de negocios se ocupa de los objetivos de estos a través de técnicas que 
permiten al investigador proporcionar interpretaciones elaboradas de los fenómenos sin 
depender de mediciones numéricas; su atención se centra en el descubrimiento de 
significados internos verdaderos y de nuevos puntos de vista (Zikmund, Babin, Carr, y 
Griffin, 2013).  El marco u horizonte temporal fue longitudinal. “La principal fortaleza de la 
investigación longitudinal es la capacidad que tiene para estudiar el cambio y el desarrollo” 
(Saunders et al., 2009).  
La estrategia de investigación que se empleó fue el análisis de estudios de múltiples 
casos con carácter holísticos (Yin, 2009).  El estudio de caso es “una estrategia para hacer 
investigación la cual envuelve una investigación empírica de un fenómeno contemporáneo en 
particular dentro del contexto de vida real utilizando múltiples fuentes de evidencia” 
(Robson, 2002 como citado en Saunders et al., 2009).  La evidencia de los estudios de 
múltiples casos se considera más atractiva, y el estudio en general más robusto (Herriot y 
Firestone, 1983 como citado en Yin, 2009).  El método de investigación estudio de múltiples 
casos fue considerado el más adecuado, debido al análisis profundo que requiere la pregunta 
de investigación planteada y además porque permite que las preguntas de tipo ¿cómo? sean 
contestadas. Asimismo, permiten hacer comparaciones, las cuales podrían generar patrones y 
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diferencias comunes entre casos (Galal, 2001; Maxwell, 1996; Sekaran y Bougie, 2009 como 
citado en Salomón, 2010). 
La selección de la muestra fue no probabilística empleándose el muestreo intencional 
o de juicio que permitió utilizar a criterio y seleccionar los casos que mejor permitan 
responder a la pregunta de investigación para de esta manera cumplir con los objetivos 
definidos. (Saunders et al., 2009).   
Se seleccionaron cuatro casos como recomienda la literatura para este tipo de análisis 
(Miles, Huberman, y Saldaña, 2014, Yin, 2009).  Para esta investigación, fue de interés 
seleccionar los casos ejemplares de empresas que han demostrado la capacidad de lograr un 
proceso de implementación exitoso de la ME y de forma sostenida. Las empresas escogidas 
representaron una variedad de la industria manufacturera para aumentar la probabilidad de 
que la investigación sea generalizada y aplicada.  Además, fue interés de la investigación 
centrarse en este fenómeno dentro de las empresas de manufactura en Latinoamericana, para 
lo cual se seleccionaron tres países.  
Se solicitó el acceso a la información a las empresas escogidas mediante una carta 
enviada con previa autorización de la Pontificia Universidad Católica del Perú (PUCP – 
CENTRUM).  La mencionada comunicación fue parte del consentimiento informado. Se 
usaron técnicas de revisión de documentos y entrevistas semiestructuradas para determinar 
los factores característicos que se consideraron en el análisis de la sostenibilidad de las 
iniciativas de la ME en un contexto latinoamericano.  Para el análisis se utilizó la técnica de 
coincidencia de patrones que sirvió para determinar si un patrón que se encuentra en un caso 
se replica en otros sugiriendo un escenario común (Miles, et al., 2014; Sisson, 2014). Si los 
modelos coinciden, los resultados pueden ayudar a un caso de estudio para fortalecer su 
validez interna (Yin, 2009 como se citó en Sisson, 2014), o sea si las proposiciones de 
investigación son apoyadas por todos o la mayoría de los casos, entonces la coincidencia de 
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patrones entre los datos y la teoría se ha producido (Eisenhardt y Graebner, 2007 como citado 
en Sisson, 2014). 
Idoneidad del Diseño 
La investigación cualitativa proporciona profundidad a los datos, dispersión, riqueza 
interpretativa, contextualización del ambiente o entorno, detalles y experiencias únicas. 
También aporta un punto de vista “fresco, natural y holístico” de los fenómenos, así como 
flexibilidad (Hernández, et al., 2010). La ME es una estrategia de manufactura y de negocios 
y para su investigación resultó necesaria la interpretación de hechos y acontecimientos 
elaborados, así como del descubrimiento de significados internos verdaderos y de nuevos 
puntos de vista siendo estos elementos determinantes para que la investigación sea 
incorporada dentro del paradigma cualitativo.   
Dado el propósito y la pregunta de investigación planteada, esta tuvo un alcance 
descriptivo. Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las características y 
los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenómeno 
que se someta a un análisis (Hernández, et al., 2010).  Debido a que la investigación tuvo 
como objetivo determinar las características particulares de las empresas latinoamericanas 
con respecto a la adopción exitosa y sostenida de la ME, esto ratificó la idoneidad del alcance 
descriptivo.  
La estrategia de investigación que se empleó fue el análisis de estudios de múltiples 
casos con carácter holísticos en la que la unidad de análisis es la organización o empresa que 
ha logrado el éxito y la sostenibilidad de la ME.  El estudio de casos resultó ser la 
metodología adecuada para el tipo de investigación de carácter descriptivo, se consideró su 
diseño como una oportunidad para entender los factores que garanticen el éxito y la 
sostenibilidad de la ME en la industria manufacturera en los países latinoamericanos.   
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Una característica del diseño de estudio de casos es la lógica inductiva, que permite 
enfocar las particularidades de la diversidad de casos, así como establecer comparaciones 
entre ellos con el objeto de lograr una propuesta general emergente mediante un modelo 
conceptual que permita, en cierto grado, predecir los comportamientos sin el criterio de 
representatividad y generalización cuantitativas (Vieytes, 2003 como citado en Salomón, 
2010). 
Sin embargo, para garantizar la idoneidad del método de investigación se siguieron 
los criterios definidos por Yin (2009), quien propuso que para optar por una estrategia de 
investigación es importante considerar: (a) el tipo de la pregunta de investigación, (b) el 
grado de control que un investigador tiene sobre los acontecimientos, y (c) el foco en eventos 
contemporáneos. De esta manera, las preguntas de la investigación definidas para ser 
contestadas requirieron de la búsqueda de enlaces operativos que necesitaron ser localizados 
en el tiempo, esto garantizó que el uso de estudios de casos fuese el más adecuado (Yin, 
2009). Con respecto al grado de control que el investigador tuvo sobre los acontecimientos, 
pues el investigador no tuvo control y no pudo influenciar sobre los eventos y 
comportamientos. Finalmente, sobre el foco en eventos contemporáneos, pues a pesar de que 
la ME tiene algunas décadas de evolución, su aplicación como estrategia de manufactura y 
como práctica empresarial es un evento actual y contemporáneo.  El estudio de casos es 
preferido en el examen de acontecimientos contemporáneos, pero cuando no se pueden 
manipular los comportamientos relevantes (Yin, 2009).  
La investigación permitió identificar como las empresas de manufactura en 
Latinoamérica han logrado alcanzar un éxito en la adopción de la ME y la sostenibilidad en el 
tiempo, identificar los factores críticos de éxito que tienen en común y confirmar que los 
constructos definidos en el estudio de Sisson y Elshennawy (2015) fueron válidos para las 
empresas latinoamericanas. El estudio previo de Sisson y Elshennawy (2015) se basó en una 
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investigación cualitativa mediante el uso de estudios de casos, tomándose como punto de 
partida los constructos indicados por estos autores en el proceso de investigación, se 
determinó que las proposiciones definidas en su modelo conceptual fueron capaces de 
explicar el éxito y la sostenibilidad de la ME en las empresas de manufactura de 
latinoamericana. Sisson y Elshennawy (2015) determinaron diecisiete factores, los que 
forman parte de los constructos definidos (ver figura 2). Dada la naturaleza y la diversidad de 
los constructos y de las variables, las técnicas de investigación más apropiadas fueron las 
entrevistas semiestructuradas y el análisis de documentos, esto ratificó además que el método 
de investigación cualitativo definido resultaba ser el más apropiado.   
Pregunta de Investigación 
Fue importante para la investigación identificar como las empresas de manufactura en 
Latinoamérica las cuales han alcanzado el éxito y la sostenibilidad de la ME han logrado 
hacerlo, identificar los aspectos que tienen en común y que pueden otras empresas aprender 
de ellas.  El modelo propuesto por Sisson y Elshennawy (2015) fue investigado y 
desarrollado en empresas ubicadas en los EUA y no ha sido confirmada en empresas ubicadas 
en los países latinoamericanos, por lo tanto, tomando como referencia el modelo definido por 
Sisson y Elshennawy (2015) la pregunta de investigación general fue: 
¿Qué factores críticos de éxito tienen en común las empresas que lograron la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en un contexto latinoamericano con 
aquellas empresas ubicadas en los Estados Unidos? 
¿Qué factores críticos de éxito son diferentes entre las empresas que lograron la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en Estados Unidos y las empresas en un 
contexto latinoamericano? 
¿Cómo han conseguido las empresas de manufactura en un contexto latinoamericano una 
implementación exitosa y sostenible de la ME? 
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Proposiciones 
Las proposiciones tentativas de la investigación sugeridas por Sisson y Elshennawy 
(2015), fueron las siguientes: 
P1. Compañías exitosas en Latinoamérica conducen la aplicación de la ME de arriba 
hacia abajo. 
P2. Compañías exitosas en Latinoamérica utilizan consultores de empresas de la ME 
establecidas como Toyota, como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje 
inicial y la mejora de la ME. 
P3. Compañías exitosas en Latinoamérica implementan la ME tanto en las áreas de 
manufactura y en las áreas no de manufactura. 
P4. Compañías exitosas en Latinoamérica reconocen que una vez que se han hecho 
progresos en convertirse en esbeltos internamente, deben extender la aplicación 
de la ME a sus proveedores. 
P5. Compañías exitosas en Latinoamérica dedican recursos a tiempo completo para la 
mejora de la ME. 
P6. Compañías exitosas en Latinoamérica buscan proporcionar comunicaciones 
periódicas sobre la ME en toda la organización. 
P7. Compañías exitosas en Latinoamérica adoptan políticas de recursos humanos que 
apoyen los objetivos de la ME. 
P8. Compañías exitosas en Latinoamérica invierten en la formación de los empleados 
para el aprendizaje sobre la ME. 
P9. Compañías exitosas en Latinoamérica proyectan valor en el desarrollo de líderes 
y mentores de la ME internos. 
P10. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan mapeo de la cadena de 
valor (MCV) para identificar e impulsar las oportunidades de mejora. 
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P11. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan el trabajo 
estandarizado (TE) como base para la mejora continua. 
P12. Compañías en Latinoamérica exitosas utilizan hoshin kanri (HK) o despliegue 
de políticas para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME. 
P13. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan la voz del cliente 
(VC) como motor de las mejoras. 
P14. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME utilizan kaizen para impulsar 
la mejora continua. 
P15. Compañías en Latinoamérica exitosas utilizan métricas apropiadas y gestión 
visual para impulsar mejoras de ME. 
P16. Compañías en Latinoamérica exitosas en la ME han desarrollado su propia 
versión del Sistema de Producción Toyota (SPT) que no es sólo un documento, 
pero una parte importante de la cultura de la compañía. 
P17. Compañías exitosas en Latinoamérica reconocen que el desarrollo de una 
cultura de la ME es un proceso largo y continuo. 
Población 
El conjunto completo de los casos a partir del cual se toma una muestra se denomina 
población (Saunders et al., 2009).  De acuerdo con las limitaciones y delimitaciones 
establecidas en el Capítulo I, la población definida fueron las empresas de manufactura de 
Latinoamérica que han adoptado la ME como una estrategia de negocio y que han 
demostrado ser exitosas en su industria.  Se consideró que una empresa ha logrado el éxito 
cuando ha conseguido mantener incrementos sostenidos de productividad, reducciones de 
desperdicios y una disminución del tiempo de atendimiento a los clientes; así como 
rendimientos financieros del negocio e incrementos de productividad superiores en su 
industria.  
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No existieron estadísticas sobre la población de las empresas que han adoptado la ME 
como estrategia de negocio en Latinoamérica, por lo que no fue posible definir la población, 
sin embargo, si se logró identificar 71 empresas que han logrado la implementación exitosa 
de la ME en los últimos veinte años.  Esta base de empresa se utilizó para seleccionar los 
casos incluidos en esta investigación. 
Consentimiento Informado 
El acceso a la información y la ética son aspectos críticos para el éxito de una 
investigación, entre los que está contemplado la protección de los participantes (Saunders et 
al., 2009; Mills y Gay, 2016).  Existieron algunos factores importantes que garantizaron el 
consentimiento y facilitaron el acceso a la información como: (a) la investigación sobre los 
factores de éxito y sostenibilidad de la ME es un tema que posee una alta percepción de valor 
con respecto al trabajo de las empresas; (b) la ME forma parte de la administración moderna 
y no es tema sensible; (c) las empresas incluidas en los estudios de caso manifestaron su claro 
interés de que sus experiencias sean difundidas, en ningún momento se estableció restricción 
alguna; y (d) la experiencia y competencia del investigador en la gestión de manufactura 
usando la ME en tres países (Ecuador, Brasil y EUA) fueron aspectos importantes que 
permitió el acceso a las empresas. 
La participación en el estudio fue de forma voluntaria y no expuso a los participantes 
a ninguna clase de riesgo, realizándose a tales efectos las siguientes acciones para obtener el 
consentimiento de las empresas: (a) contacto inicial, que tuvieron inicio en el mes de 
diciembre del año 2016.  Se realizó un contacto a través de correo electrónico con los 
principales directivos de las empresas para presentar la propuesta de investigación, los 
beneficios que directa e indirectamente podrían ser generados de la propuesta y garantizar la 
privacidad y confidencialidad personal y corporativa de ser requeridos; (b) cartas de 
presentación y confidencialidad que fueron emitidas y enviadas a cada una de las empresas 
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indicando claramente que la investigación tendría el propósito de promover el conocimiento 
científico y el uso que se le dará a la información, así como el respaldo de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú - CENTRUM (Apéndice A); y (c) carta de consentimiento 
informado en donde los representantes oficiales de la empresa para la investigación, en este 
caso fueron los  gerentes o coordinadores de los sistemas de Manufactura Esbelta de las 
diferentes empresas  aceptaron la participación voluntaria en el estudio una vez que ha leído y 
entendido su propósito sin ninguna duda lo que se hará con los resultados obtenidos en esta 
investigación aceptando que estos sean publicados por diferentes medios (Apéndice B). 
La muestra 
La técnica de muestreo que se utilizó fue no probabilística en las que la elección de 
los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las 
características de la investigación o de quien hace la muestra (Hernández, et al., 2010).  Para 
la selección de la muestra se usó el muestreo intencional o de juicio (Saunders et al., 2009) 
que permitió utilizar los criterios adecuados para seleccionar los casos que respondieran a la 
pregunta de investigación. Este tipo de muestra se utilizó debido a que posibilita trabajar con 
muestras muy pequeñas como es necesario en la investigación de estudio de casos y cuando 
se desea seleccionar los casos que son particularmente informativos (Neuman, 2005 como se 
citó en Saunders et al., 2009). 
Se seleccionaron cuatro empresas en tres países latinoamericanos. La muestra que se 
seleccionó tomó como referencia las orientaciones definidos por Sisson (2014) quien definió 
los casos de estudio de acuerdo a los siguientes criterios: (a) casos de empresas que han 
utilizado con éxito la ME como su estrategia de negocio, (b) tiempo de adopción de la 
filosofía de la ME, (c) la transformación de la ME es el resultado de un sistema establecido 
que puede ser sostenida en el tiempo, (d) rendimiento del negocio desde la implementación 
de la ME, y (e) variedad de industrias manufactureras (ver Tabla 2).  La idea básica fue 
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seleccionar los casos que resulten de un proceso de clasificación riguroso de aquellas 
empresas que han demostrado la capacidad inusual para lograr una mejora exitosa y sostenida 
de la ME. Adicionalmente es importante destacar que uno de los criterios para la selección de 
las empresas, fue que estas estuviesen actuando en un mercado de libre competencia.   
Tabla 2. Preguntas de Clasificación para determinar la Muestra 
Preguntas de Clasificación para determinar la Muestra 
Ítem Pregunta Criterio 
1 ¿La Manufactura Esbelta es una estrategia de negocio utilizada por 
la empresa? 
Estrategia  
2 ¿Cuándo inició el proceso de implementación y adopción de la 
Manufactura Esbelta? 
Tiempo  
3 ¿Existe un sistema formal que garantice el sostenimiento de la 
Manufactura Esbelta?  
Sistema  
4 ¿Cuáles han sido los resultados financieros y no financieros de la 
empresa después de la adopción de la Manufactura Esbelta? 
Resultados  
5 ¿En qué industria se encuentra compitiendo la empresa? Variedad 
Basado en los criterios definidos por Sisson, J. A. (2014).  A framework for the development 
of a model for successful, sustained lean implementation and improvement (Tesis doctoral, 
University of Central Florida, Florida, EUA).  Recuperado de 
http://etd.fcla.edu/CF/CFE0005262/A_Framework_for_the_Development_of_a_Model_for_
Successful_Sustained_Lean_Implementation_and_Improvement.pdf 
 
Para la selección de las empresas latinoamericanas se usaron varias fuentes de 
información: (a) el listado de ranking de las mayores empresas de Latinoamérica elaborado 
por la revista América Economía, (b) el listado de las mejores empresas para trabajar en 
Latinoamérica elaborado por la empresa “Great Place to Work”, y (c) revistas especializadas 
de negocios de los diferentes países, tales como Vistazo y EKOS en Ecuador y Exame-Voce 
S.A. en Brasil. 
La primera fuente de información para seleccionar las empresas fue la revista América 
Economía que es la revista más leída e influyente de negocios, economía y finanzas en 
América Latina. Para la selección de las empresas se analizaron los listados de ranking de las 
mayores empresas de Latinoamérica elaborado por la revista mencionada de los años 2001, 
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2005, 2010 y 2016. De esta manera se analizaron los rankings, los países, el sector, las 
ventas, las utilidades y las ganancias antes de impuestos de las empresas. Se usó esta 
información como base de selección para los contactos iniciales (Apéndice C). 
La segunda fuente de información para seleccionar las empresas fue información 
obtenida en el sitio web de la empresa “Great Place to Work” que investiga y reconoce a los 
mejores lugares para trabajar en más de 45 países alrededor del mundo a través de una 
metodología rigurosa y objetiva, lo que permite definir los rankings y reconocer los 
excelentes lugares de trabajo.  Para seleccionar las empresas se revisaron los rankings de las 
mejores para trabajar de los últimos diez años. Esta información sirvió para validar las 
empresas seleccionadas (Apéndice D). 
La primera empresa escogida fue la empresa Ford Hermosillo de México que de 
acuerdo con el ranking publicado por la revista América Economía se ubicó en el puesto 69, 
44 y 48 en los años 2005, 2010 y 2016 respectivamente con ventas de 4,313 millones de 
dólares norteamericanos, 9,798 millones de dólares norteamericanos y 8.695 millones de 
dólares norteamericanos en los años indicados.  Ford Hermosillo México ha sido considerada 
como referente en la aplicación e implementación de la ME. (Muller, Rehder, y Bannister, 
1998).   
La segunda empresa escogida fue la empresa Volvo de Brasil que según el ranking 
publicado por la revista América Economía se ubicó en el puesto 209, y 138 en los años 2005 
y 2010; con ventas de 1,505 millones de dólares norteamericanos y 3.842 millones de dólares 
norteamericanos en los años indicados. Adicionalmente de acuerdo con la revista Exame-
Voce S.A., la empresa Volvo ha figurado en el selecto ranking desde hace más de una década, 
siendo la primera colocada en 2008 y 2011, en la encuesta de "Las mejores empresas para 
usted trabajar" la cual es la más importante encuesta sobre clima organizacional de Brasil.  
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La tercera empresa escogida fue Continental Automotive Mexicana S.A. que es una 
planta que pertenece a la división del “Grupo Automotriz” [Automotive Group] y a la 
subdivisión de “Central Electronic Plants” (CEP) de la Corporación Continental AG; inicia su 
actividad industrial en el año 1993 en la ciudad de Cuautla en el estado de Morelos en 
México. Esta empresa produce y comercializa sistemas inteligentes para mejorar la seguridad 
de conducción y la dinámica de los vehículos e integra soluciones de sistema innovadoras y 
eficientes para los trenes de potencia de los vehículos. Es una empresa de alta tecnología 
altamente reconocida a nivel local, internacional e internamente dentro del grupo corporativo 
de Continental. La empresa tuvo una evolución excepcional y un gran desempeño entre las 
veinte y nueve plantas CEP, que existen alrededor del mundo; ha sido considerada como una 
de las plantas con mejores costos de producción. 
La cuarta empresa escogida fue la empresa Continental Tire Andina S.A. que es una 
planta que pertenece a la división del grupo de caucho [Rubber Group] y a la subdivisión de 
llantas [tires] de la Corporación Continental AG. Es un negocio de llantas integrado 
verticalmente operado desde Quito, Ecuador, con una planta de producción de llantas en 
Cuenca, una planta de reencauche en Quito y otra planta en Guayaquil.  La empresa 
Continental Tire Andina S.A. juega un papel importante en la industria ecuatoriana y ha 
estado siempre entre las 100 empresas más importantes del país.  En el 2017 ocupó la 
posición 90 en el ranking empresarial y en cuanto a la industria automotriz se refiere 
Continental Tire Andina S.A siempre ha estado entre las primeras diez empresas del país 
(Revista Ekos, 2018).   
Confidencialidad 
La confidencialidad es importante para la protección de los informantes lo que fue 
necesario demostrar a través de un plan la protección de los sujetos humanos en los casos de 
estudio (Mills y Gay, 2016; Yin, 2009). La conducción de los casos de estudios fue llevada 
75 
 
con especial atención, cuidado y sensibilidad, para lo cual se consideró las siguientes 
recomendaciones de Yin (2009:  
 Con el objeto de evitar cualquier daño y descartar cualquier tipo de perjuicio, a cada 
informante se le realizó una presentación de la investigación, donde se informó los motivos 
de la investigación y el uso que se le brindaría a la información.  Las entrevistas se 
concentraron en las preguntas de investigación definidas y dada la naturaleza del tema en 
ningún momento los entrevistados fueron puestos en situaciones indeseables.  Dado que la 
empresa definió con anterioridad las personas a ser entrevistados no hubo grupos que podrían 
considerarse como vulnerables.  Cada entrevista fue manejada y conducida en forma 
cuidadosa y basado siempre en la ética profesional del investigador.  En las acciones 
definidas para obtener el consentimiento informado se comunicó que el estudio tendría 
carácter confidencial y como garantía se firmó un acuerdo manifestando expresamente los 
pormenores acerca de este particular. 
En el estudio, los nombres de las empresas y de los entrevistados no fueron omitidos, 
los resultados se enviaron por email al contacto de cada empresa participante. En todos los 
casos las entrevistas fueron grabadas con el previo consentimiento de los entrevistados.  
Localización Geográfica 
La investigación se desarrolló en Latinoamérica, para lo cual se seleccionaron cuatro 
empresas en tres países latinoamericanos que demostraron mayor estabilidad económica de 
acuerdo con el Reporte Global de Competitividad 2015-2016 (Schwab, 2015) fueron: Chile, 
Panamá, Costa Rica, México, Colombia, Perú, Uruguay, Brasil y Ecuador.  Tomando como 
referencia el ranking de los países latinoamericanos se procedió a identificar cuatro empresas 
que cumplían con los requisitos definidos en la selección de la muestra. 
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Instrumentación 
La instrumentación se compone de los métodos específicos para la recolección de 
datos.  La conveniencia del grado de instrumentación previa depende de la naturaleza de la 
investigación (Miles, et al., 2014) para lo cual se elaboraron y se aplicaron rigurosamente: (a) 
el protocolo para el estudio de casos, (b) la guía de la entrevista y (c) el instrumento para 
recolección de los datos de la muestra.  
Protocolo del Caso. Durante la investigación se utilizó el protocolo para el estudio de 
casos, que permitió realizar un registro continuo y ordenado del proceso de análisis. 
Eisenhardt (1989) y Yin (2009) destacaron la necesidad de un protocolo de estudio de caso 
que pueda utilizarse como guía en la realización de investigaciones de casos. Según Miles, 
Huberman y Saldaña (2014) dicho protocolo debe delinear los procedimientos y reglas que 
rigen la conducta del investigador y el proyecto de investigación.  Para la investigación se 
preparó el protocolo de estudios de casos usando las sugerencias de Yin (2009) y Maimbo y 
Pervan (2005) (ver Apéndice E).  
Guía de la entrevista.  La preparación anticipada de las preguntas fue muy 
importante porque ayudó a alcanzar los resultados deseados de la investigación y posibilitó 
demostrar consistencia y profesionalismo en el proceso de la entrevista (Greener, 2008), sin 
embargo, la flexibilidad es un requerimiento clave para las entrevistas cualitativas (King y 
Horrocks, 2010). 
Como una herramienta de las entrevistas semiestructuradas se desarrolló una guía de 
la entrevista que sirvió de referencia para abordar e iniciar el diálogo (Vieytes, 2003). La 
experiencia del investigador en el tema de investigación ayudó durante el proceso, no 
obstante, se consideraron las recomendaciones de Patton (1990) quien sostuvo que existen 
seis tipos de preguntas que se deben ser cubiertas durante una entrevista cualitativa: (a) 
preguntas de fondo y demográficas, (b) preguntas de la experiencia y comportamiento, (c) las 
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preguntas de opinión, (d) preguntas de sentimientos, (e) preguntas de conocimiento y (f) 
preguntas sensoriales o de experiencia. Los seis tipos de preguntas fueron cubiertos en la guía 
de la entrevista (ver Apéndice F).  
Instrumento para la recolección de datos de la muestra. El instrumento que se 
utilizó para la recolección de datos formuló las siguientes preguntas genéricas en todas las 
entrevistas de casos de estudio.  En la Tabla 3 se puede observar las preguntas. 
Tabla 3. Preguntas Genéricas para la Entrevista 
Preguntas Genéricas para la Entrevista  
N.º Descripción 
1 ¿Cuáles considera que han sido los factores críticos de éxito para la implementación 
de la ME en su empresa? ¿Puede proporcionar algunos ejemplos? 
2 ¿Cuáles considera que han sido los factores que han ayudado a sostener las 
iniciativas de la ME realizadas en su empresa? 
3 ¿Hay otros puntos claves o lecciones aprendidas que a usted le gustaría mencionar? 
4 ¿Cuál es su grado de percepción de madurez de las siguientes (17) proposiciones? 
5 ¿A quién más me recomienda que yo pueda entrevistar? 
 
Elaborado en función de las preguntas y de las proposiciones planteadas en la investigación.  
Recolección y Registro de Datos 
Los datos fueron obtenidos de fuentes primarias y secundarias (Sekaran y Bougie, 
2009). Los métodos de recolección de datos que se usaron como fuentes primarias fueron las 
entrevistas, las cuales se realizaron durante las visitas de campo a las plantas de producción 
de las empresas incluidas en el estudio, mientras que las fuentes secundarias estuvieron 
basadas en la revisión y análisis de documentación.  Estos dos métodos de recolección de 
datos se aplicaron en cada una de las empresas seleccionadas, y fueron analizados en forma 
individual.  Para el análisis se usó la técnica de coincidencia de patrones que sirvió para 
determinar si un patrón que se encuentra en un caso se replica en otros, sugiriendo un 
escenario común (Miles, et al., 2014; Sisson, 2014).  Si los modelos coinciden, los resultados 
pueden ayudar a un caso de estudio para fortalecer su validez interna (Yin, 2009 como se citó 
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en Sisson, 2014).  En otras palabras, si las proposiciones de investigación son apoyadas por 
todos o la mayoría de los casos, entonces la coincidencia de patrones entre los datos y la 
teoría se ha producido (Eisenhardt y Graebner, 2007 como citado en Sisson, 2014). 
El método para la recolección de datos que se usó fue: (a) recolección y análisis de 
documentos y (b) entrevistas semiestructuradas.  Se utilizó el plan de recolección de datos 
utilizado y sugerido por Sisson (2014), el mismo que tuvo como objetivo la definición de un 
proceso paso a paso para la recolección de la información necesaria para la investigación.  A 
continuación, se presenta el plan de recopilación de para la fase de análisis de documentos y 
las entrevistas individuales respectivamente.  
Recolección y análisis de documentos.  Los datos recogidos a través de fuentes 
existentes se llaman datos secundarios, son datos que ya existen y no requieren ser recogidos 
por el investigador (Sekaran y Bougie, 2009).  Prácticamente la mayoría de las 
organizaciones los producen y narran, o delinean sus historias y estatus actuales (Hernández, 
et al., 2010) los que constituyen una fuente valiosa de datos cualitativos que ayudaron a 
entender la situación de las empresas estudios de caso frente a la adopción, implementación y 
sostenibilidad de la Manufactura Esbelta.  El objetivo del análisis de datos estuvo dirigido a 
determinar si la empresa estudio de caso demostró ser un ejemplo exitoso y sostenido de la 
adopción de la ME. 
Para la obtención de los documentos relacionados a cada una de las empresas se 
realizó un proceso de búsqueda exhaustivo a través de diversas fuentes. Los datos de los 
casos de estudios incluyeron documentos en la forma de artículos de revistas y publicaciones 
de negocios, datos de fuentes financieras y datos de los sitios web para cada una de las 
empresas y corporaciones.  Los documentos utilizados para la validación y confirmación de 
las proposiciones fueron 56, clasificados como libros, periódicos locales, revistas 
especializadas, reportes emitidos por las empresas en sus respectivos sitios web y artículos 
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relacionados con las empresas estudios de caso. Un total de 3 libros, 2 periódicos, 11 revistas, 
16 reportes, 16 documentos internos y 8 artículos o papers fueron la fuente encontrada para el 
estudio de casos. En la tabla 4 se puede observar un resumen de los documentos utilizados. 
Adicionalmente en el Apéndice J se ha adjuntado un resumen del tipo de documentos 
utilizados por cada caso y su relación con las proposiciones definidas en el Modelo de Sisson 
y Elshennawy (2015). 
Tabla 4. Lista de los Documentos utilizados en el Estudio de los Casos 
Lista de los Documentos utilizados en el Estudio de los Casos 
 
Nota. Elaborado en base de los documentos utilizados en el estudio de los casos  
Los documentos encontrados se analizaron para determinar cuáles son los factores de 
la mejora sostenida y exitosa de la Manufactura Esbelta en los diferentes casos.  Cada vez 
que uno de los documentos contenía datos para apoyar una de las proposiciones, este fue 
ingresado al sistema Atlas ti 8.0 junto con la información de soporte.  
Los datos de estos documentos se introdujeron en el programa Atlas ti 8.0 y se 
resumieron en una matriz para determinar las coincidencias de patrones (ver Apéndice G). 
Los pasos para la recolección de datos de los documentos fueron: 
1. Revisión e identificación de los documentos apropiados para cada uno de los casos, 
revisión de los documentos escogidos y extraer los datos relevantes de los 
documentos;   
2. Validación y verificación que los documentos seleccionados validen las proposiciones 
planteadas; y 
Tipo de Documento Libro Periódico Revista Reportes
Documento 
Interno
Artículo Total
Caso I: Ford México 2 0 1 6 2 5 16
Caso II: Volvo Brasil 1 0 3 6 2 2 14
Caso III: Continental Automotive México 0 0 2 2 5 1 10
Caso IV: Continental Tire Ecuador 0 2 5 2 7 0 16
Totales 3 2 11 16 16 8 56
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3. Ingresar la información en la base de datos de cada caso y en el programa Atlas ti 8.0 
para el análisis de estos y la generación del grafico de redes. 
El modelo para la recolección de información de documentos se muestra en la Figura 14. 
 
Figura  14. Modelo para la recolección de información a través de los documentos. 
Elaborado y adaptado de Sisson, J. A. (2014).  A framework for the development of a model 
for successful, sustained lean implementation and improvement (Tesis doctoral, University of 
Central Florida, Florida, EUA).  Recuperado de 
http://etd.fcla.edu/CF/CFE0005262/A_Framework_for_the_Development_of_a_Model_for_
Successful_Sustained_Lean_Implementation_and_Improvement.pdf  
 
Las entrevistas individuales semi estructuradas. Es una herramienta para la 
recolección de información cualitativa, se caracteriza por ser más íntima, flexible y abierta 
(King y Horrocks, 2010 como citado en Hernández, et al., 2010). Una vez analizados los 
documentos de estudio de cada caso, los factores encontrados se resumieron en una matriz 
extraídos del sistema Atlas ti 8.0. Tomando como referencia los factores que fueron 
soportados en el proceso de análisis de documentos, y con el objeto de asegurase que los 
factores no soportados sean sujetos a evaluación, el investigador desarrolló preguntas de 
entrevista diseñadas para encontrar la información sobre esos factores específicos, de tal 
forma de encontrar si existe soporte suficiente sobre esas proposiciones que no pudieron ser 
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soportadas durante el proceso de análisis de documentos. Adicionalmente, algunas preguntas 
genéricas para la entrevista fueron creadas para todas las compañías estudios de casos con el 
objeto de explorar posibles factores potenciales que no fueron considerados en el modelo de 
Sisson y Elshennawy (2015).  Los estudios cualitativos intentan lograr diferentes formas de 
generalización y transferencia. El criterio más comúnmente propuesto para tomar muestras en 
los estudios cualitativos es la diversidad (King y Horrocks, 2010). Se realizaron entrevistas 
con ciertos empleados claves de las compañías que fueron consideradas como estudio, lo cual 
ayudo para confirmar y determinar los factores que contribuyeron al éxito y sostenibilidad de 
la ME en cada empresa. En la tabla 5 se puede observar el listado de los entrevistados. 
Tabla 5. Lista de los Entrevistados 
Lista de los Entrevistados 
 
 
Nota. Elaborado en base al cronograma de entrevistas y contactos autorizados por las 
empresas. 
 
El modelo para la recolección de información a través de las entrevistas se muestra en 
la figura 15.  Algunas de las preguntas de la entrevista variaron de acuerdo con las 
Cargo Nombre Cargo Nombre
Gerente de Planta Enrique Araiza Director de Operaciones Ciro Martins
Subgerente de Planta Jose Juan Daniel Duran Gerente de Sistema Producción Rafael Souza
Coordinador Sistema FPS Juan Carlos Sandoval Gerente de Materiales Sergio Vamber
Coordinador FPS Jesus Daniel Loreto Ingeniero de Sistema de Produccion Fausto Cordeiro
Gerente de Equipo de Produccion Ana Querol Analista de Recursos Humanos Diogo Correa
Process Coach Jose Pedro Romero Laborin Coordinador de Comunicación Emerson Moura
Ingeniero de Manufactura Jesus Rendon Estrella Lider de Producción Agnaldo Oliveira
Montador 3 Claudinei Carvalho
Coordinador de Manufactura Regilnado Jose
Caso I: Ford México Caso II: Volvo Brasil
Cargo Nombre Cargo Nombre
Director de Planta Francisco Rodrigues Gerente de Producción Fabian Jerves
Director de Recursos Humanos Gabriel Aguilar Gerente de Ingenieria Industrial Esteban Toledo
Gerente de Producción Oscar Vazquez Jefe de Planta Walter Paredes
Gerente de Ingeniería Industrial Bemjamim Muller Coordinador CBS Juan Farfan
Gerente de Calidad Luis Macias Coordibadora de Recursos Humanos Maria Mercedes Ribeiros
Coordinadora del sistema CBS Jazmin Luna
Especialista CBS Deifilia Maldonado
Kaizen CBS Moises Virueña
Lider TPM CBS Elideth Uribe
Value Stream Lider Israel Cruz
Coordinador de Capacitación Marco Alvarado
Ingeniero Industrial Mario Gonzalez
Lider Focus Factory Francisco Anzures
Jefe de Producción Raymundo Ortiz
Sipervisor de Producción Sergio Lopez
Jefe de Linea Orquidea Guitierrez
Operadora de máquina Martina Martinez
Caso III: Continental Automotive México Caso IV: Continental Tire Ecuador
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particularidades de cada empresa y de acuerdo con la información disponible en cada unidad 
de análisis.  Existió un conjunto de preguntas genéricas que fueron formuladas para todas las 
empresas, las mismas que fueron diseñadas para obtener una perspectiva de si alguno de los 
principales factores críticos de éxito para la mejora sostenida de la ME faltaron en las 
proposiciones tentativas del modelo propuesto. 
 
Figura  15. Modelo para la recolección de información de las entrevistas. 
Elaborado y adaptado de Sisson, J. A. (2014).  A framework for the development of a model 
for successful, sustained lean implementation and improvement (Tesis doctoral, University of 
Central Florida, Florida, EUA).  Recuperado de 
http://etd.fcla.edu/CF/CFE0005262/A_Framework_for_the_Development_of_a_Model_for_
Successful_Sustained_Lean_Implementation_and_Improvement.pdf 
 
Los pasos para la recolección de los datos de las entrevistas fueron: 
1. Identificar a los individuos a ser entrevistados, 
2. Coordinador el programa de las entrevistas, 
3. Explicar el propósito de la investigación y el uso de los datos,  
4. Obtener el consentimiento informado de los individuos, 
5. Llevar a cabo las entrevistas y grabar, 
6. Transcribir las entrevistas, y 
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7. Proporcionar las transcripciones de nuevo a los coordinadores asignados de cada 
empresa para su revisión. 
Las entrevistas se realizaron personalmente.  El investigador grabó las entrevistas y tomó 
notas durante las entrevistas de acuerdo con el consentimiento informado definido. Los 
entrevistados proporcionaron otros contactos adicionales que también fueron entrevistados. 
Análisis e Interpretación de los Datos 
La participación directa del propio investigador fue clave para obtener la información 
(Hernández, et al., 2010).  En esta etapa se realizaron dos tipos de análisis. El primero fue el 
proceso de análisis de datos para la validación de las proposiciones definidas en el modelo 
tomado como referencia de Sisson y Elshenannawy (2015). El segundo fue el proceso de 
análisis de datos para la validación de las nuevas proposiciones identificadas en el proceso de 
investigación.  El análisis de datos que se realizó en este paso sirvió para lograr la validez 
interna.  El proceso de análisis también tuvo como propósito resumir la información de cada 
caso, comparar los hallazgos a través de los casos con el objeto de determinar la existencia de 
patrones y sacar conclusiones para determinar en qué medida apoyan o refutar las propuestas 
de investigación.  Este paso también proporcionó validez externa.  
El análisis de las pruebas de estudio de casos es uno de los aspectos menos 
desarrollados y más de difícil de desarrollar (Yin, 2009).  El desafío analítico para todos los 
investigadores cualitativos es encontrar descripciones y explicaciones coherentes (Miles, et 
al, 2014).  Se tomo como referencia las recomendaciones de Yin (2009) acerca del tipo de 
estrategia analítica aplicándose la estrategia denominada “depender de las proposiciones 
teóricas” (Yin, 2009), debido a que la pregunta de investigación, la revisión de la literatura y 
la definición de nuevas proposiciones se basaron y tomaron como referencia el modelo 
definido por Sisson y Elshennawy (2015) y sus proposiciones, lo que contribuyó a centrar la 
atención en la información y los datos relacionados con las 17 proposiciones definidas por los 
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referidos autores e ignorar los datos e informaciones no relacionadas, posibilitando poder  
organizar todo el estudio de caso y finalmente a definir las explicaciones.  
Para el análisis de estudios de caso de la investigación, se empleó la técnica de 
coincidencia de patrones que posibilitó determinar si los patrones encontrados en los 
diferentes casos se replicaron en los otros. Mediante esta técnica se identifica y compara los 
patrones evidentes en los datos con uno o varios patrones hipotéticos que el investigador ha 
desarrollado (Yin, 2009). Si los patrones coinciden, los resultados pueden ayudar a un estudio 
de caso a reforzar su validez interna (Yin, 2009).  Esta técnica es altamente recomendable en 
investigaciones descriptivas (Yin, 2009). 
Almutairi, Gardner y McCarthy (2014) recomendaron un procedimiento práctico de la 
aplicación de la técnica, el que fue adaptado a la investigación. La técnica de coincidencia de 
patrones se dividió en tres pasos: (a) definición de la pregunta y proposiciones de la 
investigación; (b) fase de prueba: aplicado en las entrevistas y en el análisis de documentos; y 
(c) proporcionar explicaciones teóricas y desarrollo de resultados de investigación. 
El establecimiento de la proposición del estudio tuvo como objetivo desarrollar las 
proposiciones antes de emprender el estudio es el primer paso en la coincidencia de patrones. 
Según Trochim (1989) citado en Almutairi et al (2014), el patrón predicho o la proposición 
puede derivarse de la literatura, de la teoría o de corazonadas desarrolladas a partir de la 
experiencia del investigador en el campo. La proposición en este estudio de caso tomó como 
base el modelo definido por Sisson y Elshennawy (2015), quienes definieron diecisiete 
proposiciones que fueron validadas en un contexto latinoamericano; también consideró la 
experiencia del investigador en este contexto en particular.  
La fase de prueba tuvo como objetivo comprobar el patrón encontrado empíricamente 
en los dos métodos de recolección de datos, tanto en las entrevistas como en el análisis de los 
documentos y su validación contra las proposiciones definidas en el modelo que se tomó 
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como referencia. En la figura 16 se puede observar el proceso de la lógica iterativa de 
coincidencia de patrones que se utilizó en la investigación, 
 
 
Figura  16. Proceso de coincidencia de patrones  
Adaptado de Almutairi, A., Gardner, G., y McCarthy A. (2014). Practical guidance for the 
use of a pattern-matching technique in case-study research: A case presentation. Nursing and 
health Sciences, 16, 239-244.  
 
Tanto para las entrevistas y el análisis de documentos se utilizó la técnica de 
coincidencia de patrones. En el caso de las entrevistas se aplicó esta técnica con los hallazgos 
cualitativos obtenidos de las experiencias de los entrevistados en los casos de estudio. El 
valor de usar esta técnica estuvo dado por la capacidad de vincular los datos de la 
investigación con las proposiciones que se puede obtener de investigaciones previas como es 
el caso de las proposiciones definidas en el modelo que se tomó como referencia. En la 
revisión documental, se aplicó la misma lógica iterativa de coincidencia de patrones para 
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probar el patrón de hallazgos con el previsto. En este estudio, el modelo de Sisson y 
Elshennawy (2015) proporcionó el marco para la recopilación y el análisis de datos.  
Proceso de análisis.  Miles, et al, (2014) definieron el proceso de análisis como tres 
flujos de actividad concurrentes: (a) condensación de los datos, (b) visualización de los datos, 
y (c) conclusión-verificación. 
La condensación de datos se refiere al proceso de selección, centrándose en 
simplificar, abstraer y transformar la información tomada en el cuerpo completo de notas de 
campo, en el protocolo de los casos que se utilizó, en las entrevistas, transcripciones y en los 
documentos que se analizaron (Miles, et al, 2014); es importante indicar que la definición de 
códigos iniciales de las proposiciones en esta etapa ayudaron a la detección de patrones, la 
categorización, el desarrollo para la afirmación de la proposición y demás procesos analíticos 
que fueron realizados (Saldaña, 2016). El segundo flujo de actividad de análisis fue la 
visualización de datos. Genéricamente la muestra es un conjunto organizado, comprimido de 
información que permite la acción y el dibujo de la conclusión (Miles, et al, 2014), esto se 
realizó mediante la base de datos de estudio de caso, con el soporte de las herramientas 
asistidas por computador como el Atlas-ti v8, y el proceso de comparación de respuestas 
individuales e identificación de temas y variables. El tercer flujo de la actividad del análisis 
fue la elaboración de la conclusión y la verificación (Miles, et al., 2014). Desde el inicio de la 
recolección de datos, se procedió a interpretar los aspectos importantes y mediante el uso de 
la técnica de coincidencia de patrones se elaboraron las explicaciones, los flujos causales y 
las proposiciones. El uso de la información de la base de datos y del programa Atlas ti 8.0 
ayudaron a validar, confirmar y definir nuevas proposiciones y categorías lo que permitió 
definir un nuevo modelo conceptual. El proceso de análisis aplicado en la investigación para 
la validación de las proposiciones definidas en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015) se 
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puede observar en la figura 17. Este proceso se basó en las recomendaciones de Miles (2014) 
y en las de Almutairi et al (2014).  
 
Figura  17. Proceso de análisis de datos para la validación de las proposiciones definidas en 
el modelo tomado como referencia de Sisson y Elshennawy (2015). 
Elaborado y adaptado en base a las recomendaciones de Miles, M., Huberman, A.M. y 
Saldaña, J. (2014). Qualitative Data Analysis: A Methods Sourcebook. Thousand Oaks, CA: 
Sage; y Almutairi, A., Gardner, G., y McCarthy A. (2014). Practical guidance for the use of a 
pattern-matching technique in case-study research: A case presentation. Nursing and health 
Sciences, 16, 239-244.  
 
El proceso de análisis aplicado en la investigación para la validación de las nuevas 
proposiciones identificadas en el proceso de investigación se puede observar en la figura 18. 
Este proceso se basó en las recomendaciones de Miles (2014) y en las recomendaciones de 
Almutairi et al (2014).  
 
Condensación de datos Visualización de datos
Proceso de validación, verificación y elaboración de 
las conclusiones 
Recolección de 
información: análisis 
de documentos y 
entrevistas
Codificación de los 
datos por número de 
proposición (P1-P17)
Análisis de 
documentos (Datos 
secundarios)
Transcripción de las 
entrevistas
Notas de campo y 
otras informaciones
Resumen de 
respuestas
Resumen de las 
transcripciones
Validación de las 
proposiciones a través 
de los Casos de 
Estudio. 
Análisis 
dentro de 
caso
Análisis 
entre los 
casos
Comparación de las 
respuestas individuales 
e identificación de 
temas y variables
Validación de las 
proposiciones P1-P17 
del modelo tomado 
como referencia
Base de 
datos 
[Matriz]
Atlas Ti 8.0
Validación del 
modelo aplicado a un  
nuevo contexto 
Validación contra los 
modelos definidos en 
la Literatura
Fragmentación y 
codificación de los 
documentos y de las 
entrevistas
Generación de la red 
propuesta
Análisis con la técnica 
de coincidencia de 
patrones
88 
 
 
Figura  18. Proceso de análisis de datos para la validación de las nuevas proposiciones 
identificadas en el proceso de investigación. 
Elaborado y adaptado en base a las recomendaciones de Miles, M., Huberman, A.M. y 
Saldaña, J. (2014). Qualitative Data Analysis: A Methods Sourcebook. Thousand Oaks, CA: 
Sage; y Almutairi, A., Gardner, G., y McCarthy A. (2014). Practical guidance for the use of a 
pattern-matching technique in case-study research: A case presentation. Nursing and health 
Sciences, 16, 239-244.  
 
Análisis individual y transversal de los casos. Los análisis fueron realizados dentro 
de la misma unidad de análisis y entre las diferentes unidades de análisis. Mediante el uso del 
software Atlas ti 8.0 se fragmentó y codificó el texto transcrito de cada uno de los 
documentos analizados y de cada una de las entrevistas realizadas para cada uno de los casos 
seleccionados. Los documentos fueron clasificados como: (a) documentos internos, (b) 
documentos públicos, (c) entrevistas y (d) papers o artículos. Un total de 71 documentos 
fueron ingresados en el sistema, los cuales generaron 213 citas que sirvieron para validar las 
17 proposiciones definidas por Sisson y Elshennawy (2015) y determinar 20 nuevas 
proposiciones. Para enlazar las citas y las proposiciones se usó la técnica de coincidencia de 
patrones. Los resultados se pueden observar en el Apéndice H. Para cada uno de los casos 
analizados se generó la red propuesta que se pueden observar en el análisis de cada caso. 
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Tomando como base la información ingresada para cada uno de los casos, usando el 
software Atlas ti 8.0, se procedió a generar un archivo general con toda la información de los 
casos. Con el objetivo de validar, agrupar y consolidar las nuevas proposiciones identificadas 
se usaron dos criterios: (a) la contrastación y consistencia en los casos y (b) la contrastación y 
consistencia con los modelos planteados en la literatura, luego se utilizó la técnica llamada 
coincidencia de patrones para analizar las múltiples fuentes de datos. Finalmente, las nuevas 
proposiciones y sus categorías fueron validadas por un panel de expertos en la ME. Estos 
criterios fueron ingresados en el sistema Atlas ti 8.0 con el propósito de generar la red 
propuesta, la cual se puede observar en el Apéndice I.  
Validez y Confiabilidad 
Para maximizar su calidad, los diseños de estudio de casos necesitan de cuatro 
condiciones críticas relacionadas con la calidad del diseño: (a) la validez del concepto, (b) la 
validez interna, (c) la validez externa, y (d) la confiabilidad (Yin, 2009). Sobre la validez y 
fiabilidad de la investigación, se ha argumentado que la instrumentación, el diseño de las 
entrevistas, el proceso de entrevistas y las técnicas de análisis de datos usados permitieron 
garantizar: la validez interna y externa, la generalización, la confiabilidad, y la objetividad 
requeridos en las investigaciones cualitativas.  
Validez del concepto. La validez del concepto se refiere a la identificación de las 
medidas operativas adecuadas para validar los conceptos objeto de la investigación (Yin, 
2009) lo que se logró mediante la triangulación de la información utilizada proveniente de 
múltiples fuentes de evidencia como el análisis de los documentos, las entrevistas 
semiestructuradas y la experiencia del investigador en la aplicación de la ME en varias 
empresas y países. Adicionalmente, se logró la validez estableciendo una cadena de pruebas 
halladas en la revisión de la literatura y durante el proceso de recolección de datos. Se tuvo 
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especial atención en la definición y en la explicación clara de los pasos y los procesos con el 
objeto de facilitar el entendimiento del proceso de la investigación.  
Validez interna. La validez interna se refiere a la necesidad de establecer relaciones 
causales apropiadas al realizar el análisis de los datos del estudio de caso (Yin, 2009) con el 
objetivo de minimizar el sesgo del investigador en la elaboración de las conclusiones (Sisson, 
2014).  La validez interna se logró a través de la técnica de coincidencia de patrones 
empleada en la investigación.  
Validez externa.  La validez externa se refiere a la capacidad de generalizar los 
resultados de la investigación más allá de los estudios de caso (Yin, 2009). La lógica de la 
replicación de un estudio de caso múltiple ayuda a lograr la validez externa; por lo tanto, un 
estudio de caso múltiple suele ser más fuerte que un estudio de caso único (Sisson, 2014).  La 
validación externa se logró mediante el uso de estudio de múltiples casos, para lo cual se 
seleccionaron cuatro unidades de análisis representadas por una variedad de industrias 
manufactureras para ayudar con el aumento de la probabilidad de que la investigación sea 
generalizada. 
La síntesis de la información y de los datos obtenidos a través de los documentos, las 
entrevistas y la información observada en las visitas a las plantas, fue clasificada, 
categorizada y evaluada mediante el proceso de análisis definido que contempló tres flujos de 
actividad concurrentes: (a) condensación de los datos, (b) visualización de los datos, y (c) 
conclusión-verificación. Estos flujos de actividad aplicados utilizaron el análisis con la 
técnica de coincidencia de patrones y la ayuda del software Atlas ti 8.0 para el manejo 
apropiado de la información y la generación de las redes propuestas.  
Confiabilidad. La confiabilidad se refiere a la capacidad de demostrar que las 
operaciones de un estudio tales como los procedimientos de recolección de datos, se pueden 
repetir, con los mismos resultados.  La mejor manera de lograrlo es mediante el desarrollo de 
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un protocolo de estudio de casos y mantener una base de datos de los casos de estudio (Yin, 
2009).  La confiabilidad se logró a través de los procesos de instrumentación y recolección de 
datos que se utilizaron, los que han garantizado la confiabilidad del estudio y de los 
instrumentos de investigación empleados, de forma tal que otros investigadores puedan llegar 
a los mismos resultados si se utilizan exactamente los mismos procedimientos propuestos. 
Resumen 
Para responder a la pregunta de investigación y para lograr su propósito, fue necesario 
definir una metodología de investigación. El enfoque de la investigación fue inductivo. La 
filosofía de la investigación que se adoptó fue el constructivismo como los supuestos 
ontológicos y el interpretativismo como los supuestos epistemológicos (Al-Saadi, 2014, p.5). 
El marco u horizonte temporal fue longitudinal. La estrategia de investigación que se empleó 
fue el análisis de estudios de múltiples casos con carácter holísticos (Yin, 2009).  
La selección de la muestra fue no probabilística y se empleó el muestreo intencional o 
de juicio.  La muestra que se seleccionó tomó como referencia las orientaciones definidos por 
Sisson (2014), quien definió los casos de estudio de acuerdo a los siguientes criterios: (a) 
casos de empresas que han utilizado con éxito la ME como su estrategia de negocio, (b) 
tiempo de adopción de la filosofía de la ME, (c) la transformación de la ME es el resultado de 
un sistema establecido que puede ser sostenida en el tiempo, (d) rendimiento del negocio 
desde la implementación de la ME, y (e) variedad de industrias manufactureras 
Se seleccionaron cuatro casos como recomienda la literatura para este tipo de análisis 
(Miles, Huberman, y Saldaña, 2014, Yin, 2009). Para esta investigación, fue de interés 
seleccionar los casos ejemplares de empresas que han demostrado la capacidad de lograr un 
proceso de implementación exitoso de la ME y de forma sostenida, siendo de interés de la 
investigación centrarse en este fenómeno dentro de las empresas de manufactura en 
Latinoamericana.  Para la selección de las empresas latinoamericanas se usó dos fuentes de 
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información: (a) el listado de las mejores empresas para trabajar en Latinoamérica elaborado 
por la empresa The Great Place to Work (2015) y (b) el listado de ranking de las mayores 
empresas de Latinoamérica elaborado por la revista América Economía (2015).  
El acceso a la información y la ética en el manejo de los datos fueron aspectos muy 
tomados en cuenta para el éxito de la investigación. La participación en el estudio fue de 
forma voluntaria y no expuso a los participantes a ninguna clase de riesgo. Una carta de 
consentimiento informado fue elaborada y comunicada a los representantes oficiales de la 
empresa objeto de estudio, garantizándose la confidencialidad para la protección de los 
informantes, por lo que la conducción de los casos de estudios fue llevada con especial 
atención, cuidado y sensibilidad, con el objetivo de evitar cualquier daño y descartar 
cualquier tipo de perjuicio. 
El principal instrumento que se empleó en la investigación fue la participación directa 
del propio investigador. Se definió una metodología de investigación, así como el protocolo 
de estudio de caso para lo actual se siguieron las sugerencias de Yin (2009) y Maimbo y 
Pervan (2005). Adicionalmente, se elaboró una guía de entrevista que sirvió de referencia 
para abordar e iniciar el diálogo.  
Los datos fueron obtenidos desde fuentes primarias y secundarias a través de 
entrevistas y la revisión y análisis de documentos. Se definió una estrategia analítica y para el 
análisis de los datos se usó la técnica de coincidencia de patrones. Se definió un proceso de 
análisis basado en Miles, et al, (2014) los cuales fueron: la condensación de los datos, la 
visualización de los datos, y la conclusión y verificación. 
Sobre la validez y fiabilidad de la investigación, se argumentó que la instrumentación, 
el diseño de las entrevistas, el proceso de entrevistas, y las técnicas de análisis de datos 
usados permitieron garantizar: la validez interna y externa, la generalización, la confiabilidad, 
y la objetividad requeridos en las investigaciones cualitativas. 
93 
 
Capitulo IV: Resultados 
En este capítulo se revisaron los resultados del análisis de datos para cada una de las 
compañías seleccionadas en esta investigación. Los cuatro casos seleccionados para esta 
investigación fueron Ford Hermosillo de México, Volvo de Brasil, Continental Automotive 
de México y Continental Tire de Ecuador. Estos casos fueron usados para probar el modelo 
propuesto por Sisson y Elshennawy (2015) para el mejoramiento sostenido y exitoso de la 
ME en Latinoamérica. 
Los Casos: Información General 
La primera empresa escogida fue la empresa Ford Hermosillo de México que de 
acuerdo con el ranking publicado por la revista América Economía, se ubicó en el puesto 69, 
44 y 48 en los años 2005, 2010 y 2016 respectivamente con ventas de 4,313 millones de 
dólares norteamericanos, 9,798 millones de dólares norteamericanos y 8.695 millones de 
dólares norteamericanos en los años indicados. Ford Hermosillo México ha sido considerada 
como referente en la aplicación, implementación de la ME. (Muller, Rehder, y Bannister, 
1998).  La segunda empresa escogida fue la empresa Volvo de Brasil que de acuerdo con el 
ranking publicado por la revista América Economía, la empresa Volvo de Brasil se ubicó en 
el puesto 209, y 138 en los años 2005 y 2010; con ventas de 1,505 millones de dólares 
norteamericanos y 3.842 millones de dólares norteamericanos en los años indicados. 
Adicionalmente de acuerdo con la revista Exame-Voce S.A., la empresa Volvo ha figurado en 
el selecto ranking desde hace más de una década, siendo la primera colocada en 2008 y 2011, 
en la encuesta de “Las mejores empresas para usted trabajar” la cual es la más importante 
encuesta sobre clima organizacional de Brasil. La tercera empresa escogida fue Continental 
Automotive Mexicana S.A. que es una planta que pertenece a la división del “Grupo 
Automotriz” [Automotive Group] y a la subdivisión de “Central Electronic Plants” (CEP) de 
la Corporación Continental AG; inicia su actividad industrial en el año 1993 en la ciudad de 
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Cuautla en el estado de Morelos en México; produce y comercializa sistemas inteligentes 
para mejorar la seguridad de conducción y la dinámica de los vehículos e integra soluciones 
de sistema innovadoras y eficientes para los trenes de potencia de los vehículos. Es una 
empresa de alta tecnología altamente reconocida a nivel local, internacional e internamente 
dentro del grupo corporativo de Continental. La empresa tuvo una evolución excepcional y 
un gran desempeño entre las veintinueve plantas CEP, que existen alrededor del mundo; 
siendo considerada como una de las plantas con mejores costos de producción. Y la cuarta 
empresa escogida fue la empresa Continental Tire Andina S.A. que es una planta que 
pertenece a la división del grupo de caucho [Rubber Group] y a la subdivisión de llantas de la 
Corporación Continental AG. Es un negocio de llantas integrado verticalmente operado desde 
Quito, Ecuador, con una planta de producción de llantas en Cuenca, otra planta de reencauche 
en Quito y una tercera planta en Guayaquil. Continental Tire Andina S.A. juega un papel 
importante en la industria ecuatoriana y ha estado siempre entre las 100 empresas más 
importantes del país. En el 2017 ocupó la posición 90 en el ranking empresarial y en cuanto a 
la industria automotriz se refiere Continental Tire Andina S.A siempre ha estado entre las 
primeras diez empresas del país.  
Caso I: Ford México.  
Información descriptiva. La planta de estampando y ensamblaje de Ford se 
encuentra ubicada en la ciudad de Hermosillo, Sonora México. Su dirección es carretera 
rumbo a La Colorada km. 4.5 Col. Parque Industrial C.P. El área total de su terreno es de 279 
acres y el tamaño de la planta es de 1´650,307 pies cuadrados. El proyecto de la planta de 
estampado y ensamblado de automóviles que Ford Motor Company consideró en 1983 
obedeció a un proceso de transformación inminente de la industria automotriz mundial 
impulsado por los crecientes diferenciales en los índices de productividad y de 
competitividad, entre el modelo de producción japonés con respecto al tradicional 
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norteamericano. (Tapia y Puebla, 2011). Su construcción se inició en el año 1984 y 
oficialmente fue abierta en el año de 1986. Inició sus operaciones produciendo el Ford Escort 
(1986), Ford Escort Tracer Sedan (1988), Ford Escort Coupe Sedan (1997), Ford Focus ZX3 
and ZX5 (1999), Ford Focus SVT (2002), Ford Focus PZEV (2004), Ford Mercury Milan 
(2005). Sus productos actuales son el Fusión, Fusión Hybrid, Lincoln MKZ, MKZ Hybrid, 
MKZ Black Label. El número total de empleados es de 3650.  
De acuerdo con su sitio web la visión de Ford fue: “Que las personas trabajan juntas 
como una empresa lean y global para mejorar la vida a través del liderazgo automovilístico y 
de la movilidad. Llegaremos allí fortaleciendo nuestro negocio principal y aprovechando las 
oportunidades emergentes” (Ford Corporate, 2017).  
En los reportes anuales de los años 2014 al 2017 la compañía presentó los datos 
financieros relevantes de Ford a nivel mundial, ver la figura 19 (Ford Reports, 2018). No se 
pudo obtener información detallada de la planta Ford de Hermosillo en México. En el 
Apéndice K, se presenta la información referente a los volúmenes de producción, cabe 
indicar que las plantas de México en el año 2015 produjeron 1,4 millones de unidades, con 
una participación de mercado del 6,4%.  
 
Figura  19. Datos Financieros relevantes de la Compañía Ford (años 2014-2017). 
Nota. Adaptado de los reportes financieros anuales de Ford Motor Company (2018), Annual 
Report 2017. Recuperado de www.corporate.ford.com. Ford Motor Company (2017), Annual 
Report 2016. Recuperado de www.corporate.ford.com; Ford Motor Company (2016), Annual 
Report 2015. Recuperado de www.corporate.ford.com; and Ford Motor Company (2015), 
Annual Report 2014. Recuperado de http://www.corporate.ford.com.  
Datos Financieros Relevantes 2017 2016 2015 2014
(em billones excepto por los porcentajes)
Segmento Automotriz
Ingresos 145,7 141,5 140,6 135,8
Margen Operativo 5.0% 6.7% 6.8% 4.6%
Flujo de caja operativo 6.4 7.3 3.6
Ford Crédito
Utilidades antes de impuestos 2.3 1.9 2.1 1.9
Total Compañía
Ajuste a las utilidades antes de impuestos 8.4 10.4 10.8 7.3
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Muller, Rehder, y Bannister (1998) indicaron que la planta de estampado y 
ensamblaje de automóviles en Hermosillo, México, tiene un sistema de manufactura único, 
de clase mundial y avanzado, que es el resultado de una experiencia técnica internacional que 
ha tenido un impacto favorable en muchos aspectos en el mercado mexicano y en la 
economía local. La operación de Ford en Hermosillo es una operación que se destaca de las 
otras operaciones automotrices en México. Sherefkin (2000) comentó que: 
….. la planta de Ford en Hermosillo “es una planta altamente automatizada casi 
similar a muchas plantas de Estados Unidos. La Planta de Ford en Hermosillo fue 
destacada en el Harbour Report 1998 como una de las plantas más competitivas en 
América del Norte y eclipsa el rendimiento de otras plantas de Ford en la mayoría de 
las áreas”. Aunque los esfuerzos de la Planta de Ford en Hermosillo no han sido 
públicamente reconocidos, la contribución de Hermosillo en el diseño del Sistema de 
Producción Global de Ford fue relevante debido a sus prácticas definidas y 
robustamente establecidas a lo largo de su historia.  
Resultados de los análisis de los documentos. Los documentos de estudio sobre la 
aplicación de la ME en Ford Hermosillo proporcionaron apoyo a una serie de proposiciones 
definidas en el modelo estudiado y definido por Sisson y Elshennawy (2015).  Las 
proposiciones que fueron apoyadas en el análisis de documentos se muestran con una “X” en 
la tabla 6. 
Tabla 6. Caso I: Ford México: Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos 
Caso I: Ford México: Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos 
 
Nota. Elaborado en función de las proposiciones soportadas a través de los documentos 
analizados. 
 
Caso Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
X X - X - - X X X - X X X X X X XFord Mexico
97 
 
Los esfuerzos y las iniciativas de Ford para convertirse en una empresa que desea que 
sus vehículos sean los mejores, que sus empleados sean más felices y que el planeta sea un 
mejor lugar para estar, han sido y continúan siendo innumerables.  Una de estas estrategias es 
ser una empresa esbelta, lo cual se puede evidenciar en su visión, la cual manifiesta: 
“Personas que trabajan juntas como una empresa esbelta (lean) y global para mejorar la vida 
de las personas a través del liderazgo en automoción y movilidad”. (Ford Corporate, 2017).  
La Manufactura Esbelta nació en Japón ha sido uno de los principales factores que 
han contribuido al éxito de Ford Motor Company. La ME es una filosofía y esta metodología 
ha sido clave para que la producción de Ford en Hermosillo alcance estándares elevados de 
satisfacción que signifiquen múltiples beneficios a la compañía. (El Imparcial, 2011). La 
configuración del sistema de producción de Ford Hermosillo en sus inicios se caracterizó por 
tener la influencia de varias culturas: japonesa, americana y mexicana, a lo que se le 
denominó el sistema de producción hibrido Ford-Mazda-Hermosillo. La notable transferencia 
de tecnología a gran escala y la cooperación cross-cultural entre las compañías automotrices 
Ford y Mazda y la fuerza laboral mexicana para desarrollar este modelo de organización 
híbrido, se debió a la mutua asociación entre Ford y Mazda, a través de su participación en el 
consorcio Toyo Kogyo (Tapia y Puebla, 2011). 
El sistema de producción hibrido Ford-Mazda-Hermosillo (FMH). Muller, et al. 
(1998) indicaron que el proceso de adaptación mutua de los gerentes estadounidenses y 
japoneses y sus ideologías de producción ocurrieron simultáneamente con la socialización y 
el desarrollo de habilidades de la fuerza de trabajo mexicana y su emergente equipo directivo 
en una alianza multinacional.  La confluencia de estos tres factores se reposicionó en una 
única organización y sistema de producción hibrido de Ford-Mazda-Hermosillo (FMH). Los 
principios y la filosofía de FMH revelan la fuerte influencia japonesa en la creación del 
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sistema de producción esbelta. Esta filosofía y sus prácticas se han transferido a los 
proveedores de la planta en Hermosillo (Muller, et al., 1998, p. 54.). 
Para Hermosillo y el estado de Sonora, el potencial de la planta automotriz fue muy 
atractiva porque traería industrias proveedoras para el proceso de producción justo a tiempo 
(JIT) tales como: Carplastic (tableros y defensas), Central de Industrias S.A CISA (asientos 
de automóviles), Consorcio Industrial Mexicano de Autopartes S.A. CIMA (alfombras), 
PEMSA (cinturones de seguridad), Aurolin (barnices para acabados), Goodyear (llantas y 
aros) y Pittsburgh Paints (pintura para carrocerías), (Tapia y Puebla, 2011). La presencia de 
los proveedores mejoró las oportunidades laborales y la base impositiva de la ciudad. La 
planta representó, además, un boom para el estado en la generación de divisas y empleo 
(tanto en términos de ingresos generación y entrenamiento).  En 1985, la industria 
maquiladora en Sonora generó poco más de US $ 100 millones en exportaciones anuales; de 
acuerdo con su gestión, en ese momento; para 1988, las exportaciones asociadas con los 
vehículos ensamblados por Ford Hermosillo ascendieron a US $ 500 millones en 
exportaciones, de los cuales US $ 200 millones representaban el valor agregado neto, una vez 
descontadas las importaciones de autopartes (Godoy, S., 1988 en Tapia y Puebla, 2011). 
Estas declaraciones proporcionan evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P4 = Compañías exitosas reconocen que una vez que se han hecho progresos en convertirse 
en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la ME a sus proveedores. 
Muller et al. (1998) concluyeron que la planta de estampado y ensamblado de 
automóviles en Hermosillo, México, es una operación de clase mundial en calidad y 
productividad, debido al desarrollo de un modelo colaborativo e intercultural de trabajo único 
en su clase. Entre los años 1974 y 2015, Ford tuvo como socio a Mazda, esto permitió y forzó 
indirectamente una adopción de la Manufactura Esbelta y un sistema de producción japonés 
en sus plantas. De esta manera, la planta de Ford en Hermosillo nace con la influencia de un 
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sistema de producción japonés, una administración estadounidense y una fuerza de trabajo 
mexicana.  La influencia de Mazda con sus gerentes técnicos japoneses y su sistema lean 
puede considerarse como un tipo de consultoría externa que ayudó a la implementación 
adecuada de los principios de la Manufactura Esbelta. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P2 = Compañías exitosas utilizan consultores de empresas con ME establecidas como 
mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de la ME. 
Muller et al. (1998) indicaron que la creación de la innovadora cultura organizativa de 
la planta fue un proceso muy complejo debido a las dispares influencias de: (a) gerentes y 
técnicos japoneses y su sistema lean, incorporando tanto la gestión justo a tiempo (JIT) como 
la gestión de calidad total (TQM), (b) los gerentes estadounidenses y su tradicional legado 
fordista, y (c) una fuerza laboral mexicana relativamente joven sin experiencia en el 
ensamblaje de automóviles.  Algunos factores culturales que requirieron especial adaptación 
como la cooperación entre los trabajadores, la administración de personal y las relaciones 
industriales, la interacción entre los trabajadores de ambos sexos y la calidad de vida en el 
trabajo, fueron apoyados por políticas de recursos humanos diseñadas para apoyar los 
objetivos de la ME. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P7 = Compañías exitosas adoptan políticas de recursos humanos que apoyen los objetivos de 
la Manufactura Esbelta. 
El sistema de producción Ford (FPS). Como parte de la adopción de la Manufactura 
Esbelta como su estrategia de negocio, Ford diseñó e implementó a nivel global el Sistema de 
Producción Ford (FPS).  
El FPS es el sistema de producción estandarizado de Ford que está diseñado para 
entregar altos niveles de eficiencia de fabricación, seguridad y calidad. Apoya los 
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objetivos de sostenibilidad y el objetivo final de convertirse en el mejor en el mundo, 
con cero accidentes, cero defectos y cien por ciento de flujo (Ford Sustainability, 
2016).  
Cutcher-Gershenfeld, Brooks, y Mulloy (2015) manifestaron que uno de los eventos 
pivotes de los fundamentos del negocio de Ford fue la decisión de implementar la 
Manufactura Esbelta en el periodo 2001 al 2003; que se basó en el desarrollo de las próximas 
generaciones de líderes con un profundo reconocimiento de los principios de producción 
esbelta, combinado con una red de aprendizaje compartido, darían como resultado un 
incremento de la capacidad en el sistema social y en los aspectos técnicos de la Manufactura 
Esbelta (Cutcher-Gershenfeld, et al., 2015). 
Zhinkun, Xu (2013) indicó que, en el 2003, todas las plantas de Ford habían adoptado 
FPS en sus operaciones. A mediados de 2003, Ford estaba en el proceso de estandarizar las 
operaciones de fabricación en todas sus plantas a nivel mundial. La compañía planeaba 
implementar procedimientos operativos estándar y diseños uniformes en todas sus plantas. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P16 = Compañías exitosas en la ME han desarrollado su propia versión del SPT que no es 
sólo un documento, sino una parte importante de la cultura de la compañía. 
Prashanth (2004) mencionó que, a mediados de la década de 1990, Ford renovó sus 
operaciones para inducir una mayor flexibilidad y mejorar la eficiencia de su proceso de 
fabricación. El esfuerzo de reingeniería se conoció como Ford Production System (FPS). 
Basado en el famoso sistema de producción de Toyota, FPS tuvo como objetivo desarrollar y 
aplicar las mejores prácticas en la fabricación de automóviles. El FPS involucró la 
implementación de técnicas utilizadas en la Manufactura Esbelta. Adicionalmente, Prashanth 
(2004) mencionó que la visión del FPS fue:  
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Un sistema de producción común ágil, flexible y disciplinado, definido por un 
conjunto de principios y procesos, que emplea grupos de personas capaces y 
capacitadas, aprendiendo y trabajando juntos de forma segura, en la producción y 
entrega de productos que exceden consistentemente las expectativas de los clientes en 
cuanto a calidad, costo y tiempo. 
 Al implementar FPS, Ford decidió transformar el sistema de producción en masa a un 
sistema de fabricación ajustada y flexible. 
John Fleming, Vicepresidente Ejecutivo Global de manufactura y asuntos laborales de 
Ford comentó: “Estamos comprometidos a utilizar el sistema de producción de Ford para 
lograr nuestra meta de ser los mejores en la fabricación mundial” (Ford Corporate, 2016).  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P1 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas impulsan la implementación lean desde 
arriba hacia abajo. 
Definido técnicamente, el sistema de producción de Ford (FPS) es un enfoque 
estratégico de fabricación que incluye los comportamientos de liderazgo correctos, los 
sistemas operativos y los procesos de unificación claves apoyados por una organización 
alineada y capaz de ofrecer los mejores resultados mundiales. Al utilizar la implementación 
de políticas, la administración visual, la confirmación de procesos y la administración de 
datos y tiempo, FPS ofrecerá una organización más alineada y capaz, que mejorará 
continuamente y, en última instancia, construirá mejores entornos de fabricación en el futuro. 
(Zinkun, 2013). En la figura 20 se presenta el Modelo de Producción Ford.  
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Figura  20. Modelo de Producción Ford (FPS). 
Adaptado de Ford Motor Company (2017). @Ford Online (2014): FPS: What it´s about. 
Recuperado de https://www.at.ford.com/en/homepage/news-and-
clipsheet/plants/na/dearborn-engine/News/2014/2/fps-what-its-about.html 
 
El modelo de mejora continua FPS es la base de todas las operaciones de fabricación. 
Es un proceso que está dirigido a mejorar continuamente los procesos a través de la 
estandarización y el reconocimiento. El modelo busca crear estabilidad a las entradas, 
normalizar los procesos y buscar cambios (si es necesario) para las salidas. (Zinkun, 2013). 
Existen seis procesos claves que guían la forma cómo se mueve el negocio diariamente y 
soportan el FPS y su administración, los cuales son: (a) despliegue de políticas, (b) el trabajo 
estandarizado, (c) el proceso de confirmación, (d) la mejora continua, (e) la administración 
del tiempo y los datos (TDM), y (f) la administración visual.  
El despliegue de políticas. Es un proceso clave que ha permitido alinear los objetivos, 
actividades y metas de la empresa con los equipos de trabajo. Para lograr los mejores 
resultados del mundo ha sido importante involucrar y alinear la organización de manufactura 
en todos los niveles con los objetivos e iniciativas. (FPS, 2017).  
La existencia del proceso llamado despliegue de políticas definido en el sistema de 
producción Ford proporcionó evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
Seguridad Calidad Entrega Costo Gente Mantenimiento Ambiente
Política de Despliegue – Gerenciamiento Visual – Proceso de 
Confirmación – TD&M –
Organización capaz y alineada
Mejor en el Mundo
SOS
Cero 
Fatalidades & 
Accidentes 
Serios
QOS
Cero Defectos
DOS
Flujo de 
materiales lean 
& OTD
COS
Eficiencia de 
Clase Mundial
POS
Gente motivada 
y con 
habilidades
MOS
100% de 
Utilización
EOS
Empresa Verde
Trabajo Estandarizado
Ingeniería de Manufactura. Ford Land, Información, Tecnología y Comunicaciones
Mejora 
Continua
Gobierno
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P12= Compañías exitosas utilizan HK o despliegue de políticas para alinear los objetivos de 
la empresa y las estrategias de la ME. 
El trabajo estandarizado. A mediados de 2003, Ford estaba en el proceso de 
estandarizar las operaciones de fabricación en todas sus plantas a nivel mundial. La compañía 
planeaba implementar procedimientos operativos estándar y diseños uniformes de plantas. El 
FPS o Sistema de Producción Ford es un sistema operativo global diseñado para asegurar la 
uniformidad en todas las plantas de Ford en todo el mundo. Como Ford Motor Company 
tiene instalaciones en diferentes países, se hizo evidente que nadie operaba bajo un estándar.  
El FPS fue creado para aliviar esos problemas, y para mejorar la eficiencia de las operaciones 
de fabricación. (Ford Corporate, 2004). En el pasado, diferentes organizaciones geográficas 
de Ford operaban de manera más autónoma, hasta el punto de diseñar diferentes modelos de 
Ford Focus, por ejemplo, con diferentes partes, para diferentes geografías. (Ford Corporate, 
2016).  
El FPS es un sistema de enfoque global estandarizado, que busca la estandarización de 
los procesos como base fundamental para la mejora continua. El modelo promueve la 
estabilidad de los procesos, ayuda con técnicas de solución de problemas, y define un 
lenguaje estandarizado de los líderes. La estabilidad se promueve a través de roles y 
responsabilidades claras en cada nivel jerárquico de la organización, un modelo estándar de 
funcionamiento para los equipos de trabajo que aseguran la responsabilidad y el compromiso 
con los procesos, la seguridad, la calidad y el mantenimiento del flujo. (FPS, 2017). 
El proceso de confirmación. Uno de los procesos claves definidos en el FPS fue el 
proceso de confirmación, este proceso mantiene una relación directa con la estandarización. 
Es importante confirmar y verificar que las actividades, tareas y estándares se ejecuten a la 
frecuencia prescrita y proporcionen los resultados esperados. Esta confirmación promueve la 
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estandarización para lograr estabilidad y crear un entorno de entrenamiento y enseñanza para 
la mejora continua en todos los niveles de la organización. (FPS, 2017). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P11 = Compañías exitosas en la ME utilizan el trabajo estandarizado (TE) como base para la 
mejora continua. 
La mejora continua. Adicionalmente, el modelo promueve la mejora continua a través 
de procesos integrados y estructurados en base a actividades y reuniones diarias en todos los 
niveles, definidas en los procesos de administración del tiempo y de los datos (TDM); estas 
actividades y reuniones promueven la interacción y la apropiación, ayudando a promover la 
mejora continua. Además, la mejora continua es desarrollada diariamente a través de líderes 
que actúan como maestros, cuyo rol es involucrar y motivar a las personas en el proceso.  
La administración del tiempo y los datos. Uno de los procesos claves definidos en el 
FPS fue la administración del tiempo y los datos, internamente en Ford este proceso es 
llamado “TDM”. Para lograr resultados de negocio es importante aplicar una secuencia de 
actividades que se encuentra previamente estandarizada y de una manera disciplinada para la 
utilización efectiva del tiempo y los datos en toda la organización. (FPS, 2017).  
Esencialmente, la dirección de Ford se ha dado cuenta de que los operadores de 
trabajo son realmente los expertos con respecto al trabajo diario y tareas, y ahora se ha dado 
los medios para aprovechar sus aportaciones. Idealmente, las mejoras e innovaciones que 
antes se ignoraban ahora pueden considerarse fácilmente para su uso en los procesos. Una de 
las principales fuerzas motrices del FPS es dar control a los equipos y coordinadores para 
iniciar los cambios, eliminando algunas de las capas jerárquicas de demora e indiferencia que 
habían plagado modelos de mejora anteriores (FPS, 2011). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la proposición: 
P14 = Compañías exitosas en la ME utilizan kaizen para impulsar la mejora continua. 
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La administración visual. Otro proceso critico definido en el FPS fue los procesos de 
definición de métricas apropiadas y una administración visual. Para el sistema es importante 
establecer y definir los estándares y sus desviaciones, este debe ser un proceso fácil de 
observar y comprender; además es importante realizar la confirmación de los procesos ya que 
esto permite evidenciar las anormalidades del sistema. (FPS, 2017). 
Estos dos elementos definidos por Ford en su sistema de producción como un proceso 
critico proporcionó evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P15 = Compañías exitosas utilizan métricas apropiadas y gestión visual para impulsar 
mejoras de la ME. 
Ford Motor Company (2004) mencionó que, en 2003 todas las plantas de Ford habían 
adoptado FPS en sus operaciones. Se estimó que después de la implementación de FPS, Ford 
había logrado ahorros por la suma de $ 500 millones por año. El personal operativo en las 
plantas recibió entrenamiento mediante la web, así como las mejores prácticas fueron 
identificadas y compartidas entre las plantas. La sostenibilidad del sistema y la mejora 
continua fue desarrollada diariamente a través de líderes que actúan como maestros, cuyo rol 
fue involucrar y motivar a las personas en el proceso.  
El FPS es “nuestro modelo para hoy y para el futuro”, dijo John Fleming, 
vicepresidente ejecutivo de manufactura global y asuntos laborales.  
Se trata de reunir procesos. Se trata de aprender unos de otros. Y se trata de tener 
sistemas operativos desarrollados a partir de las mejores prácticas de todo el mundo 
que son verdaderamente la mejor manera en la que sabemos construir vehículos (Ford 
Motor Company, 2004). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar las siguientes 
proposiciones:  
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P8 = Compañías exitosas invierten en la formación de los empleados para el aprendizaje 
sobre la ME.  
P9 = Compañías exitosas proyectan valor en el desarrollo de líderes y mentores de la ME 
internos. 
Existe una clara orientación hacia el cliente y a escuchar la voz de este, la que está 
definida en su visión y en sus estrategias de productos con calidad y seguridad. Con respecto 
a la calidad, Ford manifiesta que “Mejorar la calidad es una prioridad diaria en Ford. Desde el 
diseño y la fabricación hasta las ventas y el servicio, Ford siempre apunta a aumentar la 
satisfacción del cliente”; y con respecto a la seguridad, Ford manifiesta que: “Tenemos un 
compromiso de largo plazo para desarrollar e implementar innovaciones que hacen que 
nuestros vehículos sean más seguros para nuestros clientes y sus familias”. (Ford Corporate, 
2017). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la proposición: 
P13 = Compañías exitosas en la ME utilizan la Voz del Cliente (VC) como motor de las 
mejoras.  
Liliana Ramírez Jones, la nueva directora del Sistema Global de Producción de Ford 
afirmó que la compañía continuará abrazando y entregando los aspectos físicos, operativos y 
culturales del sistema de producción de Ford, y que continuará el viaje para convertirse en el 
punto de referencia de la industria para la fabricación. Además, mencionó que el liderazgo en 
todo el mundo sigue comprometido a utilizar el Sistema de Producción Ford para dirigir el 
negocio (Ford online, 2016). 
Ramírez-Jones (2016) mencionó que el Sistema de Producción Ford es la base de 
cómo funciona Ford en todo el mundo, y que fue creado para mejorar la eficiencia de las 
operaciones de fabricación de la compañía a través de la estandarización mundial.  Ramírez-
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Jones (2016) dijo que evaluando el estado actual de implementación del FPS, aún existe un 
margen de mejora para el futuro. Ramirez-Jones (2016) manifestó:  
Mirando hacia el futuro, tenemos la oportunidad de hacer crecer el negocio más ligero 
e impulsar a la organización a utilizar todas estas herramientas, normas y procesos que 
ponemos en marcha para perfeccionar en la eliminación de residuos y aprovechar todo 
el potencial de lo que hace prosperar Ford: nuestras personas.  
Agregó que no va a ser una transición instantánea, pero requerirá una aplicación 
consistente de los principios básicos del FPS para alcanzar esa meta. La Manufactura Esbelta 
es un viaje, no un destino, y el rendimiento que fue lo suficientemente bueno en 2015 debe 
mejorar para 2016 y más allá.  
Estamos en un viaje para convertirnos en el mejor mundo, pero no es un viaje que 
podamos completar de la noche a la mañana”, dijo. “No es magia; Se necesita un 
entendimiento de dónde hemos estado, hacia dónde vamos y cómo vamos a llegar allí. 
El viaje requerirá alentar a todos, en todos los niveles, a abrazar el FPS, a ver el 
derroche y eliminarlo, a cuestionar la tradición, y a trabajar juntos como un equipo 
para alcanzar un objetivo común. A través de un cambio en los comportamientos, la 
manufactura continuará creando una cultura que valore el desarrollo de la fuerza 
laboral, la estandarización, la comunicación efectiva y la mejora continua. 
Ramírez-Jones dijo que Ford continuará reforzando su sistema de producción a través 
de un proceso estructurado de gobernabilidad, revisiones de planta de liderazgo y 
aprovechando la confirmación diaria del proceso para asegurar que el sistema esté en vigor. 
También se reforzará a través de liderar con el ejemplo para que FPS no es simplemente 
considerado algo adicional que necesita ser completado, pero el único estándar por el cual el 
trabajo se llevará a cabo en Ford (Ford online, 2016). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar las proposiciones: 
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P16 = Compañías exitosas en la ME han desarrollado su propia versión del SPT que no es 
sólo un documento, sino una parte importante de la cultura de la compañía. 
P17 = Compañías exitosas reconocen que el desarrollo de una cultura de la ME es un proceso 
largo y continuo.  
Las entrevistas. Los documentos del estudio de caso proporcionaron evidencia para 
apoyar trece de las diecisiete proposiciones de investigación. Para verificar si existe evidencia 
para apoyar las otras cuatro proposiciones, se realizaron preguntas específicas durante las 
entrevistas realizadas a los diferentes ejecutivos y miembros del equipo gerencial en Ford 
Hermosillo, de tal manera de garantizar que los temas no encontrados en los documentos del 
estudio de caso se hayan cubierto. Adicionalmente a las preguntas genéricas preparadas para 
la entrevista, se les solicitó a todas las compañías de casos que buscaran cualquier elemento 
faltante en el modelo propuesto por Sisson y Elshennawy (2015). 
Preguntas de las entrevistas. En la tabla 7 se puede observar la lista de las preguntas 
específicas realizadas durante las entrevistas en Ford México. 
Tabla 7. Caso I: Ford México: Preguntas Específicas usadas durante las Entrevistas 
Preguntas Específicas usadas durante las Entrevistas en Ford México 
Número Proposición Pregunta 
1 P2 
¿Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan consultores de 
empresas de la ME establecidas como mentores para ayudar a guiar su 
aprendizaje inicial y la mejora de la ME? 
2 P3 
¿Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas implementan la ME tanto en 
las áreas de manufactura como en las áreas no de manufactura? 
3 P5 
¿Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas dedican recursos a tiempo 
completo para la mejora de la ME? 
4 P6 
¿Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas buscan proporcionar 
comunicaciones periódicas sobre la ME en toda la organización? 
5 P8 
¿Compañías exitosas invierten en la formación de los empleados para el 
aprendizaje sobre la ME? 
6 P9 
¿Compañías exitosas proyectan valor en el desarrollo de líderes y mentores 
de la ME internos? 
7 P10 
¿Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el MCV para 
identificar e impulsar las oportunidades de mejora? 
Nota. Elaborado en función del análisis de documentos y de las lagunas de información 
detectadas relacionadas con las proposiciones definidas.  
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Resultados de las entrevistas. En el caso de la proposición dos, todos coincidieron de 
que nunca se usaron consultores externos, sin embargo, durante la entrevista al Sr. Enrique 
Araiza quien en ese momento ocupaba el cargo de Gerente de la planta y al Sr. Juan Daniel 
Duran quien ocupaba el cargo de Subgerente de la planta, cuando se les pregunto si es verdad 
que Ford Hermosillo México nunca usó consultores externos para la implementación del 
FPS, ellos respondieron: 
Araiza comentó: “No, eso es incorrecto. Cuando se lanzó esta planta, Ford Motor 
Company contrato una empresa, no recuerdo el nombre desafortunadamente, una compañía 
muy grande de Estados Unidos para diseñar lo que en aquel entonces se conoció como el 
sistema socio técnico, que consistía básicamente, en que la mitad de la educación que damos 
a las personas es para formarlas en comportamientos correctos, comportamientos de 
liderazgo, respeto y la otra mitad era técnica. Hubo una empresa externa que se contrató para 
lanzar esta planta, y se lanzó con esa filosofía operativa que le he estado mencionando todo el 
tiempo, se lanzó con eso y después de eso jamás hemos tenido ningún consultor o consejero”. 
Daniel respondió: “Pecamos un poco de soberbios. Yo creo que, si lo usamos en la 
forma en que teníamos lecturas, en que hemos leído el Toyota Producción System, pues es un 
asesor externo.  Adicionalmente, el consultor externo vino indirectamente cuando vino 
Mazda, esos fueron los más valiosos. Aquí en la planta se lanzó un joint venture, que fue un 
convenio entre Mazda y Ford, yo creo que eso fue clave para que Hermosillo se transformará 
en eso que es Hermosillo, el ejemplo de los japoneses fue de disciplina, de valores que tienen 
ellos, que los viven realmente y como convivieron con nosotros y como nos transmitían. 
Estuvieron lanzando aquí, fueron tres lanzamientos con japoneses; el primero fue el clave, 
estuvieron junto con nosotros enseñándonos cómo hacer las cosas, lamentablemente ellos no 
hablaban el español, nos comunicamos a través de traductores, a través del poquito inglés que 
ambos sabíamos, pero logramos comunicarnos. Para mi ellos fueron los maestros de 
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Hermosillo, teníamos a los americanos pero era una cultura diferente, pues a mí forma de ver 
en aquel entonces de la perspectiva en la que estaba; el americano era muy diferente al 
japonés, el americano era de más agresividad, de dirección, pues se hacen las cosas porque 
así se tiene que hacer, pensando siempre en  sacar volumen, tienes que dar esto, en otras 
palabras solo enfocados en las salidas; al contrario el japonés eran más enfocados al porque 
se hacen las cosas, al porque se deben de hacer y qué valor tiene lo que haces” 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P2 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan consultores de empresas de la 
ME establecidas como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de la 
ME. 
Durante la entrevista al Sr. Enrique Araiza, se le preguntó sobre cuáles considera que 
son los aspectos claves o importantes que garantizan la sostenibilidad del FPS o Lean 
Manufacturing, él respondió:  
“Como cualquier otro proceso en la vida, lo único que da sostenibilidad es el éxito. Si 
uno está haciendo algo para llegar a un lugar y llega, eso es éxito; si no llegas pues todo lo 
que haces se vuelve muy cuestionable. Son dos factores, el éxito es el primero; yo no puedo 
decirle a toda la corporación, mira qué procesos tan maravillosos que tengo y no soy el mejor 
en lo que hago, estaría vendiendo viento; la corporación algún día va a volver y me a decir, 
deja de hacer lo que estás haciendo porque no te está dando éxito y no te está dando 
resultado. Entonces en una organización del tamaño de Ford, pues nosotros somos una planta 
importante, cuando todo el mundo nos voltea a ver, porque revisamos planta por planta, y ven 
que somos significativamente diferentes a alguien más, pues eso te da credibilidad, eso te da 
credibilidad corporativa y la credibilidad te da sostenibilidad. Cuando una planta tiene un 
desempeño muy bueno, pues obviamente está a la vista de toda la compañía y si va a haber 
un producto crítico o estratégico para la compañía, pues piensan que somos de las primeras 
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opciones. Entonces, lo que da sostenibilidad, punto número uno es el éxito, tiene que haber 
resultados de negocio que satisfagan a la gente que es dueña de esta compañía, porque 
tenemos dueños, los accionistas no nos mandamos solos. El punto dos es cómo la cadena de 
liderazgo se va generando para que no se muera de generación en generación, es decir que no 
sea una organización que dependa del culto a la personalidad como decía Stephen Covey, no 
puede depender el éxito de Lean Manufacturing de qué tan bueno o qué tan malo es un 
gerente de planta, o los líderes en general, no puede tender de eso, tiene que depender de 
todos como conjunto somos buenos. Existe un dicho mexicano muy famoso (que nunca 
estuve de acuerdo), que dice que una organización va tan rápido como el más malo, hay un 
dicho en la industria que dice que una organización va tan rápido como el más malo de sus 
integrantes, yo digo que es exactamente lo opuesto, pues una organización va tan rápido 
como el mejor de sus líderes, porque es el principio básico de Lean Manufacturing, que es el 
sistema jalar, un líder jala al resto de la organización, entonces que te da sostenibilidad es 
asegurarse de que tienes esa capacidad de generar líderes en la punta que jalen a toda la 
organización, que no permitan que la organización se quede estancada, que no permite que la 
organización se quede en su estado de comodidad”.  
Se le preguntó cómo se genera ese tipo de liderazgo, sus comentarios fueron los 
siguientes: “El principal tema es la formación, por ejemplo, aquí en Hermosillo, es muy 
difícil que llegue alguien de fuera que no sea típicamente lean, que haya crecido en toda la 
estructura de aquí y que tenga eso; obviamente existen sus excepciones. El primer gerente de 
planta que tuvimos fue Paul Staley todavía vive afortunadamente, era un tipo que por acción 
y por convicción propia, nunca supe porque, donde lo vivió o donde lo estudio, creía mucho 
en los conceptos de Lean Manufacturing, presumo que estuvo en Japón antes no lo sé y era 
un tipo muy convencido y tuvimos la suerte que fue el primer gerente de planta y ahí inició el 
proceso de gerentes mexicanos, de hecho fuera de él, nomás hemos tenido dos gerentes más 
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que no son de aquí en 32 años y el resto han sido mexicanos y producto de la planta, entonces 
la formación ha venido desde los niveles de entrada que tenemos por el nivel ingeniería y 
toda la escalera organizacional, aprendizaje casi como trio para llegar acá”. Araiza, también 
comentó: “Durante mucho tiempo acuérdese que tuvimos aquí un programa llamado LLA 
(Lean Learning Academy), que era un curso de dos semanas donde todos los instructores era 
rol gerencial incluido el gerente de planta, se les enseñaba todos los procesos básicos, dentro 
de esas dos semanas estaba el concepto de un día en la línea como operador, ese lo 
desaparecieron, no me queda claro porque hace como cinco años, pero estamos en proceso de 
revivirlo”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar y confirmar las siguientes 
proposiciones, las mismas que fueron evidenciadas en la revisión de documentos:  
P8 = Compañías exitosas invierten en la formación de los empleados para el aprendizaje 
sobre la ME.  
P9 = Compañías exitosas proyectan valor en el desarrollo de líderes y mentores de la ME 
internos. 
Durante las entrevistas a Juan Carlos Sandoval, líder del sistema FPS y a Juan Daniel 
Duran, Subgerente de la planta, quienes fueron entrevistados para ayudar a llenar los vacíos 
en los datos del análisis de documentos de Ford, se les preguntó si el FPS está desplegado en 
todas las áreas de la empresa, ellos indicaron: Sandoval respondió: “Si, esta implementado en 
todas las áreas desde finanzas, recursos humanos, logística y en la planta”. Daniel respondió: 
“El despliegue fue hecho en todas las áreas de la empresa, eso es correcto”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para la siguiente proposición: 
P3 = Compañías exitosas implementan la ME tanto en las áreas de manufactura como en las 
áreas no de manufactura. 
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Durante la entrevista a Juan Carlos Sandoval, cuando se le preguntó sobre si existen 
recursos asignados a tiempo completo para el mejoramiento de Lean, él indicó que: 
“Si existen. Existe un líder de FPS de la organización, y las áreas cuentan con un coordinador 
de FPS y black belts diseminados a lo largo de la organización. Sin embargo, existe 
oportunidad de mejora en la estructura organizacional, por ejemplo, los coordinadores de FPS 
no le reportan directamente al líder de FPS de la planta, le reportan a un gerente en su área; 
este gerente del área es su supervisor directo y él le va a poner los objetivos, y al final de 
cuentas existe un link con el líder de FPS, pero al no reportarle a él, ellos se van a mover de 
acuerdo con los objetivos planteados por su gerente. Mi opinión es que los coordinadores de 
FPS de cada área, le deberían de reportar al FPS Manager, para que ejecuten realmente el 
FPS y tengan únicamente esa actividad directa, porque el coordinador de FPS tiene la 
actividad de asegurar el cumplimiento del FPS en su área, pero actualmente también tienen 
alguna otra actividad, pueden ser ingenieros de costos, ingenieros de seguridad, tienen otras 
actividades, lo cual divide sus prioridades y obviamente siento que se van a mover o lo que 
ha pasado es que se mueven más a lo que les pide su supervisor del área y eso sí afecta 
mucho, yo como líder de FPS en esa posición, pues yo no era el líder de ellos realmente, 
matricialmente; entonces trabajaban conmigo pero muchas veces era difícil porque traían 
otras actividades asignadas por su supervisor oficial, entonces eso sí ha afectado mucho a la 
ejecución e implementación de cosas que estábamos dándole seguimiento por FPS”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para la proposición: 
P5 = Compañías exitosas dedican recursos a tiempo completo para la mejora de la ME. 
Ana Querol Martínez, quien se desempeñaba en aquel entonces como jefe de equipo 
[team manager] de producción en el departamento de pintura, cuando se le preguntó acerca 
de cómo se ha hecho para que los líderes y las personas crean en las cosas, ella comentó que: 
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“Primero es la comunicación, tienes que entrenar y comunicar o sea te digo en esa 
comunicación y en ese entrenamiento, es donde le explicas a la gente, el que son las cosas, 
porque son importantes, de dónde vienen, a dónde nos van a llevar, que se espera de ellas y si 
no las haces que puede pasar. Todo eso tienes que explicárselo a la gente y él porque son 
necesarias, o sea algo que aquí nos han hecho mucho hincapié siempre y es algo que es muy 
importante es la sostenibilidad de la empresa y el cómo cada una de nuestras acciones 
contribuyen a esa sostenibilidad, entonces es algo que le explicamos a la gente siempre, el 
que nosotros sigamos el FPS o que nuestra visión sea siempre tener Manufactura Esbelta y 
así eso ayuda a que tengamos empresa por mucho más tiempo, o sea que la empresa se 
mantenga en el tiempo”.  
Durante la entrevista realizada a Jesús Daniel Loreto Navarro, quien se desempeñaba 
en aquel entonces como coordinador de FPS e ingeniero de manufactura, al preguntarle si la 
empresa proporciona comunicaciones regulares sobre Lean a través de toda la organización, 
él indicó que:  
“Sí existe. Pues por lo general nosotros los coordinadores del FPS somos los 
encargados de transmitir la información a nuestras áreas, si tenemos soporte, por ejemplo, en 
el área del comedor hay televisiones en las que se les presenta la información a los técnicos 
que están en la hora de la comida y básicamente son como mensajes cortos. Nosotros 
tenemos que trabajar en cada una de nuestras áreas en comunicar toda la parte del FPS, pero 
como tal un sistema que sirva para subir cierta información en un sistema para divulgarlo y 
compartirlo para que lo vean los técnicos base, pues no existe. Básicamente es como le 
llegamos a ellos es a través de nosotros los coordinadores”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para la siguiente proposición: 
P6 = Compañías exitosas buscan proporcionar comunicaciones periódicas sobre la ME en 
toda la organización. 
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Con respecto a si el mapeo de la cadena de valor es usado para identificar e impulsar 
las oportunidades de mejora, los entrevistados manifestaron que, si es usada, sin embargo, no 
se pudo confirmar con evidencia concreta que realmente sea utilizada de una manera 
consistente como una herramienta.  
Conclusiones generales del Caso. En la tabla 8 se muestra la matriz actualizada que 
indica cuales proposiciones del modelo desarrollado por Sisson y Elshennawy (2015) fueron 
soportadas por Ford Hermosillo México, es importante mencionar que las propuestas 
denominadas “RD” significa que fueron soportadas durante la revisión de documentos y “E” 
significa que fueron soportadas durante las entrevistas. 
Tabla 8. Caso I: Ford México: Lista Final de las Proposiciones Validadas   
Lista Final de las Propuestas de Investigación Validadas en el Caso I: Ford México  
 
Nota. Elaborado en función de la información obtenida a través del análisis de documentos y 
del proceso de entrevistas. 
 
Los factores con menos grados de percepción de madurez fueron el factor dos que se 
refiere al uso de consultores o mentores externos con una calificación media de uno y el 
factor cuatro que se refiere a que los procesos han sido extendidos hacia los proveedores con 
una calificación media de 5.6; una mediana de 6; y una desviación estándar de 2.1. 
Con respecto a la proposición cuatro, durante le entrevista a Juan Carlos Sandoval 
sobre si é sistema FPS se ha extendido hacia los proveedores, él indicó que:  
“Existe bastante oportunidad de mejora. Los proveedores críticos refiriéndome a 
aquellos que tienen mayor impacto en la calidad, pues hemos compartido con ellos asuntos de 
FPS, como trabajamos nosotros y que podrían implementar ellos, pero no con todos, Por eso 
le doy una calificación baja de dos puntos sobre diez”.  
Caso Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
RD RD E RD E E RD RD RD - RD RD RD RD RD RD RD
9,6 1 9 5,6 8 8,4 8,2 9,4 8,8 8,6 10 9,8 9,7 9,8 9,2 10 10
10 1 9 6 9 8 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
0,8 0 0,9 2,1 1,8 1 2,6 0,8 1,9 2,3 0 0,4 0,6 0,4 1,2 0 0Desviación estándar
Ford Mexico
Media
Mediana
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Índice subjetivo de percepción de madurez. Al final de las entrevistas se solicitó a 
cada persona que evalué el grado de madurez de cada uno de los factores de éxito y 
sostenibilidad que fueron definidos en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015) en su 
empresa. Los resultados se muestran a continuación en la tabla 9. 
Tabla 9. Caso I: Ford México: Índice Subjetivo de Percepción de Madurez  
Índice Subjetivo de Percepción de Madurez de los Factores Críticos de Éxito en Ford México 
 
Nota. Elaborado en función de la información obtenida durante el proceso de entrevistas.  
 
Factores adicionales identificados. Durante las entrevistas, el investigador encontró 
los siguientes factores que ayudan en la sostenibilidad del sistema que no fueron 
considerados en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015): (a) empoderamiento cultural, (b) 
creatividad e iniciativa de la gente, (c) la gente, (d) el liderazgo, (e) la administración del 
tiempo y los datos, (f) el proceso de confirmación y la observación periódica, (g) el 
conocimiento profundo, y (h) la cultura local. 
Durante la entrevista al Sr. Enrique Araiza, se le preguntó sobre cuáles considera que 
son los aspectos claves o importantes para la implementación exitosa de la manufactura lean, 
él respondió:  
“Todo se lo voy a contestar desde mi perspectiva histórica y personal.... no sé, lo que 
no sé. Lean Manufacturing es conocida por ser un conjunto de procesos que se empezaron a 
desarrollar en Japón a los inicios de los cincuentas y terminaron de desarrollarse hasta los  
fines de los ochentas, los más conocidos de todos son el justo a tiempo, la cuestión del andón 
para las luces, la cuestión de reflexión profunda, heijunka o producción nivelada, eso está en 
Entrevista Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
10 1 10 5 10 10 3 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10
10 1 10 7 7 8 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
10 1 9 8 9 8 9 10 10 10 10 10 10 9 9 10 10
8 1 8 6 9 9 9 10 9 9 10 9 10 10 10 10 10
10 1 8 2 5 7 10 8 5 4 10 10 8,5 10 7 10 10
9,6 1 9 5,6 8 8,4 8,2 9,4 8,8 8,6 10 9,8 9,7 9,8 9,2 10 10
10 1 9 6 9 8 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
0,8 0 0,9 2,1 1,8 1 2,6 0,8 1,9 2,3 0 0,4 0,6 0,4 1,2 0 0
Mediana
Desviación estándar
1
2
3
4
5
Media
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todos los libros de texto comerciales y se lo puede conseguir en cualquier librería a $20 
pesos; el problema si los procesos son conocidos o no, los procesos todos son conocidos, la 
mecánica; el problema está en que si la gente no entiende cuál es la filosofía y los principios 
operativos de dónde se derivaron esos procesos, se van a convertir en ingenieros de segunda 
clase, es decir, si lo único que están haciendo es pretendiendo implementar una mecánica de 
proceso y con eso esperan tener los resultados que se tuvieron particularmente en Toyota, no 
va a pasar, de hecho no ha pasado. Entonces, lo que se tiene que hacer es precisamente al 
revés, se tiene que tomar una filosofía bien clara del que estamos haciendo y porque lo 
estamos haciendo, luego se tiene que llevar los principios guía adaptados a la cultura de 
donde estés. Por ejemplo, yo trabaje en Argentina, en la ciudad de México, en Chihuahua, y 
para implementar los mismos procesos, sigue siendo la misma filosofía, sigue los mismos 
principios guía, porque son prácticamente universales cuando se parte de la misma filosofía, 
pero la manera de implementarlos en el piso es totalmente distinta; tiene que haber un 
procesamiento, yo le llamo empoderamiento cultural, porque si no se da ese empoderamiento 
cultural, la mecánica de los procesos nunca se va a respetar, entonces cuando las cosas no 
funcionan todo el mundo dice que la gente es muy indisciplinada, es la clásica excusa para un 
pobre performance, la gente nuca es indisciplinada, el que es indisciplinado es el líder, 
porque si el líder no baja esa filosofía, no la traducen en principios operativos bien claros, la 
gente simplemente no lo va a ver como algo que agrega valor, se va a sentir un mecánico, si 
se implementa una mecánica simple versus sentirse con un líder como una persona que puede 
transformar, que puede cambiar las cosas y sobre todo que tiene valor dentro de su 
organización. Entonces, qué es la parte más importante del Lean Manufacturing, yo diría que, 
si vemos, la parte estratégica y la parte táctica, la más importante es la estratégica, de ahí se 
deriva la táctica y todo mundo cuando lee los libros de Toyota, se va a la táctica, dicen vamos 
a poner focos rojos y amarillos, pues los procesos clásicos, como el justo a tiempo y luego no 
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les funciona, entonces le echan la culpa al libro o al consejero qué contrataron. Resumiendo, 
es que la gente entienda lo que está haciendo, que la gente crea lo que está haciendo y que 
todas las actitudes se deriven de eso, de eso que creen”. 
Adicionalmente se le preguntó sobre cuáles fueron las claves que han ayudado a 
sustentar las mejoras realizadas en la empresa, a lo que él contestó:  
“Yo diría que, primero que nada, la creatividad y la iniciativa de la gente, yo creo que 
es un distintivo de Hermosillo; uno de los bloques en la que está construido nuestra cultura, 
es el estándar, el cual está muy bien definido, mucho respeto al estándar, pero sabemos que 
podemos quebrar el estándar para ponerlo mejor. Incluso en Japón, esa parte del estándar es 
mucho menos flexible, es muy difícil en Japón, he estado 27 veces en Japón y los conozco al 
dedito, yo creo que tenemos el mismo grado de respeto que ellos a un estándar, pero yo creo 
que, a la hora de romper un estándar, tenemos más iniciativa, más creatividad para crear otro 
diferente y así vamos avanzando, esa es una de las actitudes organizacionales, que nos ha 
distinguido en ese aspecto”. 
También se le preguntó si hay otros puntos clave o lecciones aprendidas que le 
gustaría que se aparezcan con relación a la implementación y el sostenimiento exitoso de la 
manufactura lean en Ford Hermosillo, a lo que él comentó: 
“Si. Le decía, es que no existe algo que genéricamente se llame Lean Manufacturing, 
de lo que yo aprendí cuando se inicia la planta en 1986 a la fecha, nosotros hemos cambiado 
los procesos… 20 veces, entonces lo primero que se tiene que inculcar a la gente, es que no 
hay un set que se llame Lean Manufacturing, no es una cosa; es una filosofía, no es algo que 
se pueda tocar, no es una mesa, no es una silla; Lean Manufacturing es una filosofía operativa 
y se tiene que ir transformando, de hecho tiene que haber ciclos yo le diría no mayor de cinco 
años, y evolucionar, evolucionar y evolucionar; la velocidad de la evolución no siempre 
depende del interior, también depende del exterior; no es lo mismo que a usted le digan 
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vamos a poner una planta de 100K unidades al año, que le digan vamos a poner una de 400K 
al año. Por ejemplo, cuando la planta empezó corríamos un turno a una velocidad de 28 
unidades por hora, corríamos de siete de la mañana hasta las tres y media de la tarde, ahorita 
corremos las 24 horas del día, de lunes a viernes y 16 horas del  sábado, nunca para la planta; 
entonces cuando nos asignaron ese nuevo programa por ejemplo nosotros estábamos 
acostumbrados a tener toda la tarde y todo el fin de semana para dar mantenimiento a las 
maquinas; entonces cuando nos dicen tienes que trabajar las 24 horas del día, la primera 
pregunta que nosotros hicimos ¿cómo vamos a mantener las maquinas…a qué hora?, 
entonces tuvimos que hacer un grupo de gente muy brillantes en aquel entonces, cuatro o 
cinco gentes que les pusimos el problema, les dijimos no hay tiempo, la planta nunca va a 
parar, y además toca correr a eficiencias altísimas, que de hecho somos la planta más 
eficiente de las existentes; obviamente la primera reacción fue no se puede, soy ingeniero 
mecánico, como me estás diciendo que vas a correr la maquina 24 horas y que aparte quieres 
que corra muy bien y nunca le puedo dar mantenimiento más que los domingos, si sabe usted 
que nosotros producimos 1400 unidades por día…. Que mucha gente se queda… entonces 
ese es un ejemplo claro como la cultura evoluciona. Otro ejemplo aquí en Hermosillo, que era 
un paradigma también, pues no hay esquemas de correr seis días por semana, nosotros 
corremos la planta con gente que trabaja seis días y descansa uno nada más, y al principio 
nosotros decíamos, la gente no va a querer, los sindicatos no van a querer, nuestra cultura no 
se acomoda a trabajar de lunes a sábado y se pudo, vea y muy bien, por cierto, ese fue otro 
golpe que recibimos. Otro golpe por ejemplo, los estándares de calidad cuando lanzamos 
Lincoln, Lincoln es nuestra división de automóviles de lujo y fíjese bien siendo una de las 
mejores plantas Ford en aquel entonces, cuando llega el Lincoln nos confrontamos que 
teníamos que subir pero muchísimo el nivel de calidad, lo bueno fue que no solamente 
subimos la calidad del Lincoln sino también el de Ford, pero nos ayudó a entender otro tipo 
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de cliente, que nos transformó en entender la voz del cliente, que una persona que compra un 
Lincoln no espera lo mismo que una persona que compra un Ford… pero cual fue la 
transformación real, que ahora el cliente de Ford en términos de finalización y de calidad del 
producto, le estamos dando lo mismo que un Lincoln en otro tipo de materiales, con otros 
tipos de características, pero el nivel de calidad se fue todo para arriba; son puntos de 
inflexión todos ellos, que nos han llevado a continuar cambiando. Y que va a pasar si pasado 
mañana regresan y me dicen que tenemos que operar todos los siete días de la semana, la 
primera reacción va a ser que no se puede, y sin embargo vamos a poder, yo siempre cuando 
les lanzo un reto a mi gente, de entrada sé que no se puede, pero por eso sé que si se puede y 
esa es mi filosofía operativa, pues negarnos a lo que creemos que no puede ser, pues es una 
salida muy fácil”.  
Durante la entrevista a Juan Daniel Duran, cuando se le preguntó sobre cuáles fueron 
los factores críticos para la implementación exitosa de lean en la planta de Hermosillo, él 
respondió: 
“Bueno aquí en Hermosillo, toda la historia que afortunadamente me ha tocado vivir 
desde que inició hasta ahora, aunque estuve un tiempo fuera, pero los factores claves, si creo 
que es definitivamente es la gente, cuando hablo de la gente me refiero a la gente en el piso, 
que se encuentra en la línea frontal, esa es la clave. Obviamente, otro factor es el liderazgo, 
yo vengo del piso, nací en el piso como técnico base y me tocó ver desde mi posición, como 
el liderazgo nos solicitaba la implementación de este sistema, al principio no lo entendía, o no 
lo lograba captar, yo como técnico. De ahí una vez que logras entender qué es lo que quiere el 
liderazgo o porque, cuando se entienden los porqué de las cosas, porque la Manufactura 
Esbelta, porque el enfoque en el desperdicio, porque la mentalidad de ser los mejores, y lo 
conoces como gente del piso, el técnico base una vez que lo entiendes, pues te encargas de 
conseguirlo porqué es un beneficio para mí como técnico, es un beneficio porque mejora mi 
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entorno de trabajo en todos los aspectos, la ergonomía, el flujo, la convivencia con mis 
compañeros en el piso, entonces empiezo a entender lo que es la Manufactura Esbelta o sea 
las cosas fluyen con cadencia, no existe ese desperdicio, se elimina muchos de los de los 
riesgos que tengo en mi estación de trabajo y yo soy el dueño y me comprometo con lo que se 
hace en el trabajo, sé qué es importante, porque es importante para mí, para mis compañeros 
y para el cliente, eso es lo básico que el técnico en la línea de producción entienda la razón de 
los estándares y de los sistemas; eso es clave. Lo otro por lo que lo complementa es el 
liderazgo, cómo transmite eso hacia la gente, para que la gente logré comprenderlo, así fue mi 
perspectiva.  
Cuando se le preguntó de como hicieron para que el liderazgo actué en forma 
apropiada. Él comentó lo siguiente: 
“Lo importante es que el líder tenga una visión clara, ese conocimiento, esa 
experiencia y qué tenga bien claro hacia dónde vamos y sea capaz de transmitirlo, lo que es 
una meta común, lo importante y como beneficia a todos; eso es lo que lo que creo que debe 
tener ese líder, ese liderazgo debe transmitirlo a sus diferentes niveles”. 
Cuando se le preguntó cómo evalúa el sistema en general, él respondió lo siguiente: 
“En primer lugar, uno debe preguntarse como transformas a los grupos o a toda la 
organización en una sola entidad, lo difícil es convencer a las capas del medio de qué es 
posible hacerlo. Me ha tocado estar prácticamente en todos los niveles, y viéndolo desde aquí 
lo que se me hace difícil es que como modificar una cultura ya formada. Cuando llegamos 
Enrique y yo aquí, lo que vimos es que ya no existía ese nivel de cultura, que en aquel 
momento nosotros lo habíamos dejado hace ocho años, para nosotros en nuestra perspectiva 
se había deteriorado y fuerte; las cosas ya se estaban haciendo como receta, vamos a hacer el 
FPS porque va a venir el gerente a revisar, pues lo estaban trabajando para el jefe. De ahí 
empezamos de nuevo a remar contra corriente, en tratar de cambiar esa forma de pensar de la 
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gente de la organización de Hermosillo, haciendo el esfuerzo e identificando quiénes tenían 
eso, quienes lo traían y que por alguna razón se había perdido; entonces “esos porqués” no 
los tiene la gente, todavía nos falta más trabajo en ese aspecto, entonces el saber por qué se 
hacen las cosas y hacerlas porque creemos que eso es lo que tenemos que hacer, para mí eso 
es la clave; entonces tengo que trabajar con los diferentes niveles de la organización, sin 
embargo yo creo que uno debe de trabajar es con el técnico base, ahí es donde está el 
verdadero trabajo”. 
Cuando se le preguntó si el FPS está diseñado para soportar al grupo de trabajo, él 
comentó lo siguiente: 
“Sin embargo, no debemos de trabajar así, yo como gerente de planta, asistente, gente 
de área, team manager, y los diferentes niveles de supervisión, deben darle el soporte que yo 
considero que se le debe dar, para mi debe ser al revés, para mí el grupo de trabajo debe de 
tener ese poder, ese conocimiento de cuál es su responsabilidad y cuando él conoce por qué 
es responsable y hace el compromiso de hacer las cosas como las debe de hacer y cuando no 
tiene la forma de hacerlas, o una herramienta no es suficiente, o el método no es el adecuado, 
o la estación de trabajo no está diseñado para eso, él debe ser el que debe de empezar a dirigir 
hacia dónde se debe dirigir y pedir esa ayuda; si tiene que llegar hasta el gerente de la planta 
tiene que ir hasta él, pero él tiene que saber cómo llegar hasta el gerente la planta y debe ser 
muy selectivo para llegar con uno o con dos problemas, es mejor no llegar con ninguno, pues 
no hace falta, debería ser capaz de solucionarlo todo en su en su nivel dentro de su grupo de 
trabajo. El grupo de trabajo debe ser capaz de conocer que le tiene que pedir al gerente de 
área, al gerente de manufactura, al supervisor; pero es el grupo trabajo el que debe de tener 
esa responsabilidad. Usando una analogía viéndolo en micro, es igual que una célula, cuando 
tiene un problema pide ayuda al cuerpo; por ejemplo, si te cortas, si la herida es pequeña pues 
no dejan de actuar tus otros dedos o tus otros miembros; sin embargo, a ese nivel llega la 
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ayuda necesaria y sólo reacciona quien tiene que reaccionar, llegan los glóbulos blancos para 
evitar una infección, hacen su trabajo y se acabó, deja de sangrar, etc. Si el problema es más 
grande, si la herida es en una arteria, entonces incluso el cuerpo llega y toma esa decisión y se 
apaga completamente y tiene que llegar incluso ayuda externa para solucionar ese problema, 
entonces la reacción debe ser en la magnitud del problema. El grupo como una célula debería 
de actuar de la misma forma, si yo no necesito ayuda de nadie más, sólo pido la ayuda que 
necesito y no distraigo al resto; el resto puede seguir trabajando como normalmente lo hace, 
todo el resto de mi cuerpo puede trabajar pero éste se tiene que inmovilizar, o si le pongo una 
curita también puede seguir trabajando; entonces si esa célula trabaja de esa forma y 
reacciona y hace que el resto del sistema reaccione en esa magnitud, es la forma en que no 
vas a distraer, es la forma en que es sustentable, porque el grupo es independiente y entre 
actúan, es interdependiente porque interactúa con cualquier órgano a cualquier nivel, 
incluyendo hasta el cerebro, en algún momento le puede mandar la señal de que se tiene que 
apagar porque la herida fue de tal magnitud que tienes que apagar todo el cuerpo, o todo el 
sistema, o toda la planta se tiene que apagar y esa capacidad la debe de tener un técnico base, 
debe de ser capaz de hacer eso pues tiene la autoridad para hacerlo. Empoderar a la gente es 
la clave, cuando yo hablo con la gente, les digo, tú no trabajas para mí, ni para él, nosotros 
trabajamos para ti, pues eso tienes que entender. Cuando tú entiendes que nosotros 
trabajamos para ti, y tiene la autoridad para pedirnos la ayuda, de exigirnos la ayuda que 
necesites, siempre y cuando sepas cómo pedirla pues la vas a tener, así de simple, pero tienes 
que saber cómo hacerlo. Muchas de las veces, lo que pasa es que no está consciente, está 
dormido; usando otra vez la analogía, esa célula está dormida y no sabe que puede pedir 
ayuda, entonces se queda ahí, se queda estática, no se mueve o cuando se mueve, se mueve 
demasiado, distrae demasiado a otras personas, a otras actividades cuando no debería ser así, 
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hace demasiado ruido, jala demasiado y está distrayendo en lugar de estar actuando 
efectivamente”; 
Se le preguntó sobre cuáles son las claves qué han ayudado a sustentar las mejoras de 
lean realizadas en Ford Hermosillo, él respondió lo siguiente: 
“Regreso a lo mismo, cuando conozco el porqué, lo continúa realizando; cuando no sé 
pues dejó de hacerlo; cuando identificó una anormalidad y levantó mi mano para que me 
ayuden, y veo que no me ayudan, vuelvo a levantar la mano y pido ayuda y no me ayudan, 
entonces dejó de llamarla y entonces ya se vuelve normal una anormalidad, dejó de usarlo. Si 
sé que esa anormalidad va a causar un problema al cliente, al usuario del vehículo, o le va a 
causar un problema a mi cliente interno que es otra estación trabajo, no va a poder hacer su 
ensamble o su trabajo correctamente, se lo importante que es, entonces paro la línea y pido la 
ayuda, exijo esa ayuda y corrijo el problema y no lo dejó ir, no lo vuelvo a dejar ir, ni dejo 
que me digan que no.  
Entonces cuando se los porqués de mi trabajo, tengo ese compromiso y tengo esa esa 
madurez, ese conocimiento y es autoridad para poder exigir y eso creo que es lo que hace que 
se sustente el sistema, que lo pueda hacer sustentable, mientras no tenga eso lo dejó de hacer, 
lo olvido y no es sustentado, entonces se cae y se va a olvidar”. 
Finalmente, se le preguntó sobre si tenía algunos puntos claves o lecciones aprendidas 
que le gustase comentar en relación con la implementación y la sostenibilidad de la ME, él 
respondió: 
“Pues otros puntos clave….. hablo mucho del grupo de trabajo, consideró que es lo 
más importante, pero también es importante los otros niveles de liderazgo, desde el líder, 
desde el director de manufactura que tenemos aquí, que ahora es Enrique, gerente de la planta 
y hacia abajo, hasta llegar al grupo de trabajo; creo también esa gente debe de tener su rol, el 
rol de asesor y no de supervisor, se tiene que entender muy bien. Si queremos que el cambio 
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se dé, tenemos que cambiar nosotros antes que ellos, pretendemos cambiar porque creemos 
que ese el punto débil del grupo de trabajo, pero yo creo que los que tenemos que cambiar 
somos nosotros, antes de cambiarlos a ellos. Tenemos que entender nuestro rol como 
asesores, como coaches y no como supervisores, eso es clave. Nosotros tenemos el poder y 
estamos mandando un mensaje de hazlo así, de hazlo así, y así lo haces; entonces estoy 
dirigiendo, estoy supervisando en lugar de estar asesorando, o sea le estoy resolviendo el 
problema, en lugar de enseñarle cómo debe resolver el problema, eso es lo importante. Ellos 
tienen que aprender cómo resolver los problemas, yo les puedo enseñar cómo resolver los 
problemas, pero no resolverle el problema, eso es importantísimo. Cuando voy a la línea y 
tengo contacto con un técnico, mi misión con él no es resolverle su problema, porque él 
entiende eso, inmediato empieza a pedir ayuda, necesito que pongan esto aquí y esto allá, 
necesito estos recursos; le tengo que mostrar cómo debe gestionar los recursos y su 
responsabilidad de cómo hacerlo, le muestro donde puede ir, por aquí o por allá, así es como 
puedes hacerlo, así es como debes hacerlo a tu nivel; si no puedes hacer eso, entonces  ve con 
tu process coach, pídele ayuda, pídele asesoría de cómo hacerlo, si no pueden ustedes vayan 
con su team manager, talvez él tiene más recursos y lo pueden gestionar, hay foros donde 
ustedes pueden gestionar este recurso o aquel, es donde puedes tú elevar ese hecho y que te 
den una prioridad en tu área, porque como tú estás aquí, pues no sabes si el resto también 
tienen otras prioridades, y van primero que los tuyos, los recursos son limitados, esto se tiene 
que poner de acuerdo para que todos los recursos se distribuyen con cierta prioridad, es decir 
enseñarles cómo resolver los  problemas y no resolvérseles, entonces soy un asesor y no un 
supervisor, eso me parece que es clave.  
Durante la entrevista a Juan Carlos Sandoval, cuando se le preguntó con respecto a la 
sostenibilidad y cómo Ford ha logrado que la ME se mantenga, él indicó lo siguiente: 
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“En nuestro FPS, tiene una serie de procesos críticos claves y cada uno tiene sus estándares, 
uno de los procesos críticos claves es el TDM (Time and Data Management), en dónde viene 
cada posición, cuáles son las actividades que debo llevar en mi turno de producción o en mi 
día, cada una de esas actividades cuenta con su chárter que incluye sus roles y 
responsabilidades, cada que tiempo se debe realizar, etc. Existen procesos, qué número uno 
es lo que tengo que ejecutar, pero hay procesos que se aseguran que son de revisión periódica 
para asegurar que el sistema del FPS se está ejecutando y se está ejecutando bien; entonces 
eso nos ayuda y en todos los niveles de la organización a asegurar el sostener eso; por 
ejemplo el Plant Manager tiene sus actividades para asegurar, tiene sus foros en su TDM en 
donde tiene que asegurar que los estándares o ciertos estándares del FPS se están siguiendo y 
se están siguiendo bien, hace una revisión del sistema, con una frecuencia establecida, con 
una salida esperada;  el área manager tiene también sus foros donde él va a asegurar que su 
sistema está caminando, si los resultados se están dando, si los procesos se están ejecutando; 
los teams manager, los process coach, el líder de equipo, todos los niveles de la organización 
tienen una parte de su TDM que tiene que asegurar que los estándares se conocen, se ejecuten 
y que están dando los resultados; entonces eso nos ayuda a sostener el FPS, a la par como 
organización estamos inyectando continuamente capacitación, entrenamientos, re-fresh de 
alineación y entendimiento de los estándares, por ejemplo el estándar te pide esto, y 
alineamos a nivel departamento, planta, eso nos ayuda también”. 
Adicionalmente se le preguntó con respecto al proceso de confirmación y 
observación, y el comentó lo siguiente: 
“Esos son los procesos que acabé de mencionar, pues están dentro del TDM. El 
gerente de planta, el asistente de planta, el área manager, el team manager, el process coach 
y el líder de equipo tienen en su TDM el proceso de confirmación. Entonces, el área manager 
tiene su proceso, donde va a ir al área a confirmar que los estándares están ahí, que se están 
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ejecutando correctamente y que está dando los resultados; lo mismo hace el team manager, el 
process coach y el líder de equipo, todos tienen el proceso de confirmación. El proceso de 
observación es una actividad que tiene el process coach y el líder de equipo como estándares, 
entonces también ellos tienen en su TDM tienen su banda para ir a hacer el proceso de 
observación, va al área, observa y asegura que los estándares se están siguiendo, asegura que 
la gente tiene el conocimiento profundo del porqué se hace así el estándar y que sabe cómo 
manejar la normalidad; entonces definitivamente si son procesos claves que son los procesos 
que están dentro del TDM”. 
Durante la entrevista a Jesús Rendón Estrella, quien se desempeñaba como Ingeniero 
de manufactura y lanzamiento, con 31 años de experiencia, se le preguntó sobre cuáles 
considera que son los aspectos o factores críticos para la implementación del FPS, él indicó lo 
siguiente: 
“Primeramente, el factor más importante es la gente, aunque sea un factor o un 
recurso, en Ford a la gente se le considera un valor y no un recurso. La gente es la que se 
encarga de transformar una empresa. Una empresa tiene documentos, tiene sistemas 
operativos, tiene medibles, tiene procesos, pero sí esos procesos se quedan en los documentos 
y no se aterrizan o no se entienden, y esos documentos o esos sistemas operativos no van a 
poder hacerse realidad o tangibles si no sé ejecutan, y los procesos operativos los ejecutan la 
gente; para que la gente los ejecuten debe existir un sistema de comunicación efectiva donde 
la gente tiene que tener un entendimiento, un conocimiento profundo del trabajo que ellos 
desempeñan, por más simple que sea el trabajo, la gente debe pensar que es muy importante 
lo que está haciendo, cuando la gente siente ese sentido de pertenencia es cuando empieza a 
hacerse una transformación en un proceso, porque la gente está en su jornada completa 
haciendo su proceso, añadiendo valor agregado al producto y cuando ellos identifican una 
anormalidad en su proceso, lo más importante es que esa anormalidad sea reportada a su nivel 
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superior inmediato, ya sea su líder, a su supervisor y esa anormalidad la tienen que manejar 
en tiempo real y la tienen que manejar de una manera directa, una vez que tengan es 
anormalidad controlada ya pueden analizar la anormalidad y llevarla a un proceso de mejora 
continua, para qué esa anormalidad no se repita, para robustecer el proceso y para dar 
retroalimentación a la fuente de dónde viene esa anormalidad. Entonces todo ese sistema de 
manejo de la anormalidad, solución de problemas está estipulado en los procedimientos, en 
sistemas operativos; pero si esos sistemas operativos y procedimientos no se ejecutan, no va a 
haber una transformación y el principal factor es la gente”. 
Adicionalmente se le preguntó sobre si él considera que el TDM es una herramienta 
clave, él indicó que:  
“Es una herramienta que te disciplina, es una herramienta que te lleva a una disciplina 
donde tú no vas a perder el enfoque, porque muchas veces perdemos el enfoque de un 
proceso, de una mejora continua que quieres hacer, perdemos el enfoque y nos distraemos en 
otras cosas, entonces deja de tener esta estructura porque te desvías y te distraes. El TDM es 
pretexto, es un justificante donde tú dices, aquí estoy trabajando ahorita y después voy a 
trabajar en este y voy a trabajar en esto, es una estructura de tiempo que tiene que cumplir 
uno en una jornada laboral y si eso lo ejecutas de manera diaria, de manera disciplinada 
tienes garantizado el éxito. El TDM es una excelente herramienta”. 
Se le preguntó si el sin el TDM, ustedes podrían trabajar correctamente, a lo que él 
contestó:  
“La filosofía aquí es cumple con tu TDM sin excusas y el día que no puedes cumplir 
tu TDM sin excusas, levanta la mano para decir necesito soporte en este proceso que no 
cumplí en mi turno, porque me distraje en otra actividad que no estaba entre el TDM y ahí 
necesito soporte, pero es importante que esa persona que necesita ese soporte levante la mano 
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y reporte esa anormalidad, esa área de oportunidad que se encuentra para poder cumplir con 
el TDM”. 
Adicionalmente se le preguntó qué piensa sobre el proceso de verificación de 
confirmación y la observación periódica, el indicó: 
“Pues de entrada ahí son dos procesos diferentes, no es que sean diferentes, esos 
procesos están incluidos dentro de los factores operativos, culturales y físicos. En un proceso 
hay factores operativos, culturales y físicos. Esos tres factores deben de crear una normalidad 
en tu proceso, que tan normal están tus parámetros.  El proceso de verificación es una 
herramienta que utilizas tú, que utiliza un técnico, un operador o un líder, para poder 
monitorear la normalidad, son medibles por ejemplo son manómetros, son herramientas, son 
parámetros que tiene que estar monitoreando para mirar la normalidad, si la normalidad está 
fuera por ejemplo, si una pistola se está calentando cuando la temperatura debe de ser de 20 
grados y se sube a 40 y 50 grados una pistola, quieres decir que ya no es normal, entonces 
con el proceso de verificación tienes que estar monitoreando esa anormalidad. El proceso de 
verificación está orientado a las herramientas que usas en tu proceso y a lo que está alrededor 
tuyo, pero básicamente son parámetros tangibles el proceso de verificación. La observación 
está orientado al proceso, como están tus elementos. Tú tienes un proceso que vas a atornillar 
3 tuercas, lo vas a colocar unos tornillos; entonces ese proceso te dice cual tuerca debe ser la 
primera, cuál es tu posición ergonómica, qué haces cuando tienes una anormalidad, es cuando 
tu empiezas a observar a la gente si está haciendo la secuencia correcta; porque la QPS qué es 
un sistema para desplegar los elementos de calidad, ahí tienes y ahí te dice cuál es la 
secuencia de atornillado, entonces un líder o un supervisor tienen que observar al operador si 
está haciendo el trabajo conforme dice el documento, la QPS (Quality process sheet)”. 
Se le preguntó si considera que esos dos procesos que salen a relucir son importantes. 
Él comentó que:  
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“Son importantes porque en esos procesos tu detectas la anormalidad, en un proceso 
de observación se detecta la anormalidad y en un proceso de verificación también, sin 
embargo en la parte de observación, tú estás observando al operador y tú debes de darles el 
feedback a ese operador, cómo lo está haciendo, si conoce realmente el impacto de lo que está 
haciendo, sí realmente sabe quién es su cliente interno, el operador debe saber si queda una 
tuerca suelta o floja, cual es el impacto de esa tuerca floja con su cliente interno y con su 
cliente externo, él debe de conocer eso, a eso se le llama conocimiento profundo, y ese 
conocimiento profundo se lo tiene que estar dando el supervisor en este caso. Eso es el 
proceso de observación, conocimiento profundo y reporte de la anormalidad en el proceso”. 
Adicionalmente se le preguntó sobre si el sistema de observación funciona en las otras 
plantas americanas, a lo que él respondió:  
“Si he experimentado sobre todo no tanto en el proceso de observación, sino que para 
solucionar un problema, normalmente como le comentaba ahorita los problemas aquí en la 
planta Hermosillo se resuelven en el nivel más bajo, muchas veces ni el mismo supervisor, ni 
el gerente de área, ni el gerente de planta tienen que enterarse de un problema, lo hacen entre 
el operador y su líder que son sueldo por hora los dos, pero tiene un nivel de responsabilidad, 
así de esa manera cuando ellos manejan la anormalidad y la resuelven es clave, porque ya no 
tienes que triangular, no tienes que esperar tanto tiempo de que te autoricen una solución 
aunque te digan sabes que solucionan así o algo, ellos lo resuelven, entonces esa actitud es 
cultura de un latino. 
Los estadounidenses no tienen es actitud, ellos ven el problema y como que se hacen a 
un lado para que alguien más se lo resuelva, porque su actitud así es, ven el cómo no, en lugar 
de buscar el cómo sí. Aquí en Hermosillo México en la latino América buscan los operadores 
él como si, en Estados Unidos no, dicen cómo no, que venga y me lo resuelva alguien y yo 
me voy a quedar aquí esperando que me lo resuelvan”. 
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Una última pregunta que se le realizó fue por que Ford Hermosillo es considerada 
como referencia, a lo que él respondió: 
“Sí por qué aquí hay mucha adherencia, Ford tiene una gama grande de documentos, 
de procedimientos, de sistemas operativos, tiene una biblioteca grande, si tu agarras un 
procedimiento de Ford y lo lees, está bien hecho, bien hecho, muy bien y aprendes mucho, el 
problema es que como agarras ese procedimiento y lo ejecutas, si tú lo ejecutas ese 
procedimiento vas a tener éxito, porque está muy bien hecho, Ford le ha invertido mucho a la 
documentación que tiene”.  
Gráfico de redes extraído del Atlas ti 8. En la figura 21 se puede observar el grafico 
de redes extraído del programa Atlas Ti para el caso de Ford Hermosillo México. Todas las 
proposiciones fueron soportadas en el análisis de documentos y confirmadas en las 
entrevistas, excepto la proposición diez que se refiere al uso del mapeo de la cadena de valor 
para identificar e impulsar las oportunidades de mejora, los entrevistados manifestaron que es 
usada, sin embargo, no se pudo confirmar con evidencia concreta que realmente sea utilizada 
de una manera consistente como una herramienta. Adicionalmente existieron ocho nuevos 
factores (NF) que fueron agregados a los factores propuestos en el modelo de Sisson y 
Elshennawy (2015), estos fueron: (a) empoderamiento cultural, (b) creatividad e iniciativa de 
la gente, (c) la gente, (d) el liderazgo, (e) la administración del tiempo y los datos, (g) el 
proceso de confirmación y la observación periódica, (h) el conocimiento profundo, y (i) la 
cultura local. 
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Figura  21. Caso I: Ford México: Gráfico de Redes extraído del programa Atlas ti 8.  
Caso II: Volvo Brasil. 
Información descriptiva. Volvo de Brasil Motores y Vehículos S.A. inició su 
actividad industrial el 24 de octubre de 1977 siendo una de las empresas con mayor presencia 
regional en Latinoamérica pues posee oficinas en Brasil, Argentina, Colombia, Chile y Perú. 
Su planta de Curitiba actualmente tiene 2769 empleados en un área total de 1,3 millones de 
metros cuadrados y con un área construida de 337000 metros cuadrados.  
133 
 
El sistema industrial y logístico de Volvo ha sido dotada con alta tecnología y cuenta 
con modernos equipo de producción y capacidad técnica adecuada. Para cumplir con las 
expectativas del cliente, el Grupo Volvo se centra en la calidad, los tiempos de entrega y 
precisión en la entrega, al tiempo que garantiza la salud, la seguridad y el bienestar en el 
trabajo para sus empleados. El grupo Volvo tiene fábricas en 18 países. Además de los sitios 
de producción, las operaciones industriales en todo el mundo incluyen varios centros de 
desarrollos de productos y una gran cantidad de centros de distribución de piezas y centros 
logísticos (Grupo Volvo, 2018). 
Los tipos de productos y servicios que el Grupo Volvo ofrece son fundamentales para 
la sociedad. Sus camiones, autobuses, motores, equipos de construcción y servicios 
financieros están detrás del día a día de todos” (Grupo Volvo Brasil, 2018). La información 
referente a la producción de vehículos del Grupo Volvo se presenta en la figura 22.  
 
Figura  22. Producción de la planta de Curitiba en el año 2014 (en unidades). 
Tomado de Volvo Group (2015). Grupo Volvo América Latina: Reporte de Sustentabilidad 
2013-2014. Recuperado de http://www.volvo.com.br 
 
Entre los innumerables premios conseguidos por la empresa Volvo de Brasil, se 
destacan los siguientes: (a) año 2008, Mejor Compañía para trabajar en Brasil, Guía Exame 
Voce S.A.; (b) año 2011, Mejor Compañía para trabajar en Brasil, Guía Exame Voce S.A; (c) 
en el año 2015 fue nombrada la empresa más sustentable en el sector automotivo, Guía 
Exame Sostenibilidad; (d) en el año 2015 recibió el premio como el camión de servicio 
pesado con mayor valor de reventa, Frota y Companhia; (e) en el año 2015 y 2016 recibió el 
premio como el mejor fabricante de vehículos del año en camiones pesados; (f) en los años 
2013, 2014 y 2015 fue elegida como la marca más deseada por el FENABRAVE; (g) en los 
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años 2013, 2014 y 2015 fue nombrado como el productor de vehículos comerciales por 
Autodata y (h) en los años 2009, 2012, 2015 y 2016 obtuvo el Premio Nacional de Calidad 
(PNQ). (Grupo Volvo Brasil, 2017). 
En la figura 23 se presentan los datos relacionados con las ventas, ingresos y flujo de 
caja operativo del Grupo Volvo. En el Apéndice L se presenta información financiera 
detallada del Grupo Volvo. 
 
Figura  23. Información Financiera del Grupo Volvo (en billones de coronas suecas). 
Tomado del Volvo Group (2017). Annual and Sustainability Report: Driving prosperity 
through transport solutions. AB Volvo Publication. Recuperado de 
http://www.volvogroup.com  
 
Sin lugar a duda es el caso más interesante que se analizó, pues el sistema de 
Manufactura Esbelta o su sistema de producción de Volvo están fuertemente implementados 
y arraigados en la cultura de la organización. El crecimiento de la planta de producción de 
Volvo en Brasil continua, en este año 2018 la empresa decidió implementar un segundo turno 
de producción contratando 250 nuevos funcionarios y ya está exportando el 75% de la 
producción de chasis de autobuses (Gazeta do Povo, 2018).  
Resultados de los análisis de los documentos.  La operación de Volvo en Curitiba 
Brasil es una operación que se destaca de las operaciones globales del grupo en general. Su 
historia ha sido marcada por muchos desafíos y conquistas, comprometida con el desarrollo 
del país. Con foco en la calidad y la mejora continua, Volvo Brasil ha desarrollado una 
Ventas Netas 
(SEK bn)
Ingresos 
Operacionales 
Ajustados 
(SEK bn)
Ingresos 
Operacionales
(SEK bn)
Flujo de Caja 
Operativo, 
Operaciones 
Industriales
(SEK bn)
335 SEK bn 29.9 SEK bn 30.3 SEK bn 28.4 SEK bn
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estrategia sostenida por cuatro grandes pilares: gestión, personas, innovación y sostenibilidad. 
(Grupo Volvo Brasil, 2017). 
El caso de la Planta de Volvo en Curitiba Brasil es un caso de éxito, altamente 
difundido en el sector industrial y reconocido por innumerables organizaciones. Los 
documentos de estudio encontrados sobre la aplicación de la ME en Volvo Brasil 
proporcionaron apoyo a una serie de proposiciones definidas en el modelo estudiado y 
definido por Sisson y Elshennawy (2015). Las proposiciones que fueron apoyadas en el 
análisis de documentos se muestran con una “X” en la tabla 10. 
Tabla 10. Caso II: Volvo Brasil: Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos  
Caso II: Volvo Brasil: Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos  
 
Nota. Elaborado en función de las proposiciones soportadas a través de los documentos 
analizados. 
 
Durante el periodo de 1999 a 2011, la estrategia de crecimiento del Grupo Camiones 
Volvo fue a través de adquisiciones; estas adquisiciones y el crecimiento orgánico 
permitieron a Volvo alcanzar la posición de segundo fabricante más grande del mundo de 
camiones pesados, uno de los más grandes fabricantes de equipos de construcción, autobuses 
y motores a diesel del mundo, así como un proveedor líder de motores. Estas posiciones 
proporcionan economías de escala, sinergias y una expansión geográfica; durante el período 
de 2012 a 2015, el Grupo Volvo experimentó un programa de transformación destinado a 
reorganizar la empresa para reducir los costos estructurales e incrementar la eficiencia y la 
rentabilidad tras el período de crecimiento impulsado por las adquisiciones. En el año 2016, 
el Grupo entró en la siguiente fase con un crecimiento orgánico y mejor desempeño a través 
de una mejor atención al cliente, simplicidad, velocidad, y mejoramiento continuo, en este 
año una nueva visión y misión fueron lanzados (Grupo Volvo, 2017). 
Caso Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
X X X X X X X X X X X X X X X X XVolvo Brasil
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La misión del Grupo Volvo es: “Impulsar la prosperidad a través de soluciones de 
trasporte”, esta nueva declaración de misión expresa una ambición amplia, conducir 
prosperidad. La visión del Grupo Volvo es: “Ser el proveedor de soluciones de transporte 
más deseado y exitoso en el mundo (Grupo Volvo, 2017).  
En el año 2016 el Grupo Volvo definió tres objetivos estratégicos, que tenían como 
fin el guiar el viaje de Volvo hacia su visión, las cuales fueron: (a) tener el liderazgo de la 
satisfacción del cliente para todas las marcas en sus segmentos, la única medida verdadera de 
éxito es la satisfacción del cliente; (b) ser el empleador más admirado de la industria, al ser el 
empleador más admirado atraen y retienen a las mejores personas; y (c) tener el liderazgo de 
rentabilidad de la industria, a través de un sólido desempeño pueden invertir en productos, 
servicios y personas y definir su propio destino (Grupo Volvo, 2017). 
Como base de sus valores, el grupo Volvo decidió que es importante la creación de 
una cultura de alto desempeño. La cultura deseada del Grupo Volvo se describe mediante un 
conjunto de cinco valores cuidadosamente seleccionados. Sirven como una guía para el 
comportamiento cotidiano, que impulsan las decisiones en todos los niveles de la 
organización (Grupo Volvo, 2017). El primero de los cinco valores es el éxito del cliente, a 
través de: (a) realmente entender el negocio de los clientes, (b) escuchar y hablar con los 
clientes acerca de sus necesidades, deseos y desafíos, (c) centrarse en soluciones de 
transporte que hacen que los clientes sean exitosos y que creen valor para la sociedad, y (d) 
cumplir con las promesas. 
El Grupo Volvo determino que el cliente debe estar al centro de la creación de valor, 
desarrollando la competitividad a largo plazo al maximizar la creación de valor en cada parte 
de su cadena de valor a través de una mayor eficiencia, calidad y desempeño y actuando 
responsablemente hacia los socios comerciales, empleados y el mundo que les rodea. El 
cliente está en el centro de todo lo que hacen y la voz del cliente está presente en cada parte 
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de la cadena de valor. Al entregar valor al cliente, se entrega valor para el Grupo mismo 
(Grupo Volvo, 2017). 
El primer objetivo estratégico definido por el Grupo Volvo en el año 2016 como parte 
de la creación de una cultura de alto desempeño y la determinación de que el cliente debe 
estar al centro de la cadena de valor, proporcionaron evidencia y soporte para la siguiente 
proposición: 
P13 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas en la ME utilizan la VC como motor de 
las mejoras. 
El Grupo Volvo definió como la base de su dirección estratégica el centrarse en la 
creación de valor para los clientes mediante el apoyo a su rentabilidad. Al comprender las 
prioridades y desafíos de los clientes, se pueden ofrecer productos y servicios que aumenten 
los ingresos de los clientes y disminuyen sus costos. Esto se logra a través de asegurar una 
sólida rentabilidad de las principales operaciones de I + D, calidad, compra y manufactura 
utilizando el Sistema de Producción Volvo, que es el concepto del Grupo para impulsar la 
mejora continua en el desarrollo de productos, producción, ventas y administración (Grupo 
Volvo, 2017).  
El sistema de producción Volvo (VPS). Netland, T. y Sanchez, E. (2014) 
mencionaron que las empresas desarrollan sus propios sistemas de producción inspirados en 
el éxito del sistema de producción de Toyota (TPS), los cuales tienen como objetivos adoptar, 
sintetizar y adaptar filosofías de producción en sus propios ambientes, características y 
necesidades. Volvo creó su propio sistema de producción llamado VPS.  Netland, T. y 
Sanchez, E. (2014) encontraron una relación positiva significativa y fuerte entre la 
implementación del VPS y las mejoras tanto en la calidad del proceso como en la calidad del 
producto. Por lo tanto, el documento sugiere que los programas de mejora de la producción 
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adaptados tienen efectos positivos claros en el rendimiento de calidad global (Netland, T. y 
Sanchez, E., 2014). 
El sistema de Producción Volvo fue lanzado en el año 2007, y proporcionó los 
principios, las herramientas y las directrices sobre cómo todas las unidades en la red de 
producción global de Volvo deberían trabajar para alcanzar la excelencia operativa. El 
objetivo general de implementar y mantener el VPS era llegar a tener un desempeño de clase 
mundial en seis prioridades competitivas definidas: seguridad, calidad, entrega, costo, medio 
ambiente y personas (abreviado SQDCEP) (Grupo Volvo, 2011). 
Es importante destacar que en octubre del 2015 el equipo ejecutivo del grupo 
reconoció que era el momento adecuado para dar un paso más y seguir adelante y, en 
consecuencia, decidió introducir e implementar un único sistema lean para todo el Grupo 
Volvo. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P16 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas han desarrollado su propia versión del 
SPT que no es sólo un documento, sino una parte importante de la cultura de la compañía. 
El VPS es un marco dinámico que consta de varios elementos clave necesarios para 
impulsar una organización hacia la excelencia. Los diferentes elementos claves no pueden ser 
vistos como componentes separados, sino que son complementarios. Cuando los elementos 
clave (y sus elementos + actividades clave) se traducen de la manera correcta, su 
implementación generará los resultados deseados (Grupo Volvo, 2017). En la siguiente figura 
24 se puede observar el modelo del sistema de producción Volvo (VPS). 
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Figura  24. Sistema de Producción Volvo (VPS). 
Adaptado de la presentación denominada Volvo: The story of the (new) VPS. Guía del VPS 
compilado. (Grupo Volvo VPS, 2015). 
 
Los componentes del VPS son: (a) compromiso de la administración, (b) 
administración del desempeño, (c) desarrollo de las personas, (d) métodos y estructura de la 
mejora, (e) practicas esbeltas o lean, y (f) alineamiento de extremo a extremo (E2E). 
Compromiso de la administración. Volvo definió que para que una organización 
tenga éxito, debe existir un liderazgo comprometido con una cultura de mejora continua y 
comportamientos deseados que sirvan de ejemplo para todos. En el VPS, el compromiso de la 
administración significa adoptar buenos comportamientos de liderazgo, tener una imagen 
bien definida y formulada de la visión y un proceso de despliegue de la estrategia efectivo, 
usando un proceso de vivencia para crear un sentido de flujo en toda la organización y una 
comunicación y diálogo regulares en todos los niveles. (Grupo Volvo VPS, 2015).  
Existen cuatro elementos que apoyan a sostener el compromiso de la administración, 
los cuales son: a) liderazgo para el mejoramiento continuo, b) viviendo el proceso, c) 
despliegue de la visión y de la estrategia y d) comunicación. 
El propósito del liderazgo para el mejoramiento continuo es apoyar y guiar a la 
organización hacia la visión del estado futuro. Los comportamientos de liderazgo en VPS le 
permiten a la organización alcanzar el éxito promoviendo la creatividad, la motivación de 
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todos para aprender y mejorar continuamente.  Viviendo el proceso crea una sensación de 
fluidez en toda la organización, lo que lleva a una empresa más ágil y maniobrable, una 
mayor fortaleza competitiva y la capacidad de alcanzar resultados innovadores en áreas 
estratégicamente enfocadas. Orienta a la empresa hacia un mayor grado de madurez, 
creatividad y productividad, abordando energía, dirección, vida interior (cooperación y 
colaboración), resultados y retroalimentación. (Grupo Volvo VPS, 2015). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P1 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas impulsan la implementación lean desde 
arriba hacia abajo 
El despliegue de la visión y la estrategia significa haber formulado una imagen 
atractiva del futuro, así como la imagen del liderazgo personal, que guiará las acciones, el 
comportamiento, las decisiones y el trabajo de mejora. Cuando se comparte con todos los 
empleados, esta imagen de destino brindará orientación y participación en la operación diaria, 
así como en el trabajo de mejora. Un plan claro para lograr la imagen de objetivo y los 
objetivos estratégicos se realiza y traduce a través del “principio de catchball” para la 
participación de todos los empleados (Grupo Volvo VPS, 2015). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P12 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan HK o despliegue de políticas 
para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME. 
La comunicación efectiva es esencial en todos los aspectos del liderazgo. Crea la base 
de la cultura de mejora continua y define cómo involucrar a todos en el plan de mejora. Los 
resultados y el desempeño se potencian mediante un proceso de comunicación efectivo y un 
liderazgo comunicativo. Esto incluye una infraestructura de comunicación efectiva, una 
comunicación que respalde el desempeño y un diálogo continuo, abierto y honesto en todos 
los niveles para generar confianza y compromiso (Grupo Volvo VPS, 2015). 
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Morassutti, C. (2012) indicó que nunca escondemos los planos de negocios y las 
ambiciones de la Volvo Brasil a los funcionarios. El camino por seguir y los objetivos a ser 
alcanzados siempre fueron presentados de forma clara y transparente (Morassutti, C., 2012, p. 
73). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P6 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas buscan proporcionar comunicaciones 
periódicas sobre la ME en toda la organización. 
Administración del desempeño. Garantiza que los rendimientos frente a los objetivos 
establecidos sean rastreados de una forma visual y transparente. Para ello, se han establecido 
una estructura de reuniones adecuadas para dar seguimiento a los principales indicadores de 
desempeño definidos, así como dar el seguimiento al progreso de las actividades 
operacionales y tácticas, así como para abordar los problemas o el apoyo necesario. Con base 
en datos y hechos, se pueden priorizar las actividades más importantes para lograr mejoras 
continuas. La visualización respalda la forma efectiva de comprender y mejorar el desempeño 
(Grupo Volvo VPS, 2015). 
Existen cuatro elementos que apoyan a sostener la administración del desempeño, los 
cuales son: a) administración de datos y hechos, b) estructura de reuniones y proceso de 
escalonamiento, c) priorización y d) administración visual.  
Con respecto a la administración de los datos y de los hechos, Volvo indica que se 
utilice los datos y hechos para comprender la situación actual, tomar buenas decisiones y 
medir el progreso de mejora, y no usar métodos arbitrarios (por ejemplo, sentimiento, 
experiencia, etc.). Los datos se pueden usar para análisis, control y medición. Los datos 
deben ser examinados a menudo y validados contra la observación directa en el lugar real. 
Los hechos son información visual y explícita de algo (por ejemplo, foto de un accidente, 
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piso mojado, componente roto, llanta ponchada, datos de KPI no actualizados) (Grupo Volvo 
VPS, 2015).  
Con respecto a la estructura de reuniones y el proceso de escalonamiento, Volvo 
indica que se debe crear una estructura de reuniones efectiva para mantener el control del 
estado comercial diario y reaccione rápidamente a los problemas o problemas. Asegúrese de 
que todos estén comprometidos en reuniones regulares para alcanzar las metas del equipo, así 
como los objetivos generales para el área enfocada (Grupo Volvo VPS, 2015, p. 7). 
Con respecto a la priorización, Volvo indica que esta es la guía del proceso de toma 
de decisiones sobre qué hacer, cuándo hacerlo, quién lo hará y en qué secuencia se hará para 
alcanzar los objetivos más importantes de acuerdo con la fecha de vencimiento prevista 
(Grupo Volvo VPS, 2015).  En Volvo existen dos herramientas usadas para la priorización el 
despliegue del costo y el mapeo de la cadena de valor. Las organizaciones que buscan 
eliminar el desperdicio y crear valor para el cliente, necesitan poder ver el desperdicio. El 
MCV es una técnica para visualizar el desperdicio y el estancamiento en la corriente de valor, 
en otras palabras, la reducción del tiempo de entrega. El MCV es una herramienta importante 
para ayudar a visualizar el flujo (o la falta de flujo), en cualquier proceso o proceso, e 
identificar y priorizar las áreas que necesitan mejoras para optimizar el flujo y reducir el 
desperdicio. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P10 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el MCV para identificar e 
impulsar las oportunidades de mejora. 
El propósito de la administración visual es una forma efectiva de presentar 
información o estado, e identificar anomalías, problemas y oportunidades de mejora. Se usa 
ampliamente para mejorar la transparencia para todos. La gestión visual proporciona una 
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comprensión clara y común de los objetivos, medidas y símbolos, para permitir una toma de 
decisiones rápida, y se debe tomar una reacción inmediata (Grupo Volvo VPS, 2015, p. 8). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P15 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan métricas apropiadas y gestión 
visual para impulsar mejoras de la ME. 
Desarrollo de las personas. Nada puede suceder en una organización sin personas. 
Para que el VPS tenga éxito, las personas dentro del sistema deben tener la competencia tanto 
para hacer el trabajo como para desarrollarlo. A través del trabajo en equipo, Volvo desarrolla 
tanto al individuo como al equipo porque así pueden reconocer y desarrollar las competencias 
necesarias para el éxito. Las competencias deben desarrollarse para asegurar que son capaces 
tanto en áreas humanas como técnicas. En Volvo se crece a través del aprendizaje que se 
recibe tanto haciendo el trabajo como mejorando el trabajo en el camino. El coaching, la 
retroalimentación y el reconocimiento sirven como un control de la efectividad y eficiencia 
de las mejoras, y sirven como fuente de nueva energía y compromiso (Grupo Volvo VPS, 
2015).  
Existen cuatro elementos que apoyan a sostener el desarrollo de las personas, los 
cuales son: a) trabajo en equipo, b) desarrollo de competencias, c) retroalimentación y 
reconocimiento y d) administración del conocimiento. 
El propósito del trabajo en equipo es crear una organización sólida donde 
colaboramos como un equipo fuerte. Todos los empleados están involucrados en mejorar y 
desarrollar el proceso, y trabajamos juntos para lograr nuestras metas y objetivos estratégicos. 
Aquí es donde se valora la experiencia, el conocimiento y la creatividad de todos. A través 
del trabajo en equipo, construimos la asociación, el respeto, la confianza y la colaboración. 
La colaboración cruzada dentro y entre los equipos mejora la alineación y el compromiso, y 
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aumenta el nivel de energía y capacidad de respuesta. A través del trabajo en equipo, 
aprendemos unos de otros y crecemos (Grupo Volvo VPS, 2015). 
La competencia de las personas debe estar alineada con las necesidades tanto de la 
organización como del VPS. Esto debe ser evaluado y desarrollado continuamente. Como 
individuos y equipos creamos una cultura de “aprender y compartir” (Grupo Volvo VPS, 
2015, p. 9).  
El coaching, la retroalimentación y el reconocimiento hacen crecer excelentes equipos 
e individuos, y es una fuente natural de energía motivacional renovada. (Grupo Volvo VPS, 
2015).  
El conocimiento es el activo más importante en las personas para mantener una 
ventaja competitiva. Los líderes deben promover la transferencia de conocimiento a todos los 
niveles en la organización. La gestión del conocimiento permite a las personas y 
organizaciones crear, capturar, compartir y reutilizar el conocimiento sistemáticamente, para 
generar mejoras y aprendizaje continuos (Grupo Volvo VPS, 2015, p. 10). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P8 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas invierten en la formación de los 
empleados para el aprendizaje sobre la ME.  
Métodos y estructura para la mejora. El éxito sostenible de Volvo ha dependido en 
gran medida de su capacidad para cambiar y mejorar. Los equipos son la infraestructura 
organizacional fundamental para facilitar las mejoras. Por otro lado, la estandarización 
establece la línea de base y ha permitido la estabilidad del proceso, a la vez que ayuda a 
exponer los problemas que se deben resolver. La resolución de problemas ataca los 
problemas y encuentra la causa raíz. Los métodos estructurados para la mejora y el 
aprendizaje en Volvo han ayudado a asegurar la coherencia y la alineación, al tiempo que han 
145 
 
ayudado a capturar el conocimiento adquirido y lo hacen disponible para su reutilización 
(Grupo Volvo VPS, 2015).  
Existen cuatro elementos que sostienen la estructura para el mejoramiento, los cuales 
son: a) la estandarización, b) la solución de problemas, c) la estructura de soporte y d) los 
métodos para la mejora. 
El objetivo de la estandarización es establecer una línea de base a partir de la cual 
puede ocurrir la mejora. La estandarización después de las mejoras asegura que la mejora se 
mantendrá. La falta de estabilidad del proceso socava la capacidad de las organizaciones para 
mejorar. Tener un entorno de trabajo altamente visual y estandarizado asegura la estabilidad y 
crea la oportunidad de mejora (Grupo Volvo VPS, 2015).  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P11 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el TE como base para la mejora 
continua. 
El propósito de la técnica de solución de problemas es resolver problemas que ocurren 
en todas partes y restablecer el estándar.  Aplicar metodologías con un enfoque lógico y 
basado en hechos con enfoque de causa raíz, para eliminar la recurrencia de los problemas. 
En una perspectiva a largo plazo, alcanzar los defectos cero es el objetivo final (Grupo Volvo 
VPS, 2015).  El uso de métodos de mejora estandarizados es asegurar un esfuerzo 
interminable para mejorar productos, servicios y procesos sistemáticamente.  Estos esfuerzos 
buscan mejoras incrementales a lo largo del tiempo o mejoras innovadoras (Grupo Volvo 
VPS, 2015).  La Planta de Curitiba es considerada como un campo de creativos, es una cuna 
de ideas, existen personas con habilidades y competencias para innovar, cambiar y desafiar 
conceptos. Al final, se los desafíos siempre cambian, porque las ideas deberían permanecer 
las mismas. En el año 2015 se batió un récord de mejorías e innovación, con la participación 
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de 1500 personas, se contabilizaron más de 50 000 ideas propuestas e implementadas por 
medio del Sistema de Producción Volvo (O Viking, 2016). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P14 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan kaizen para impulsar la mejora 
continua. 
Finalmente, los métodos para la mejora tienen el propósito de describir el diseño de 
una organización de mejora continua para respaldar el trabajo de VPS. El objetivo es tener 
entrenadores con competencias relevantes y asegurarse de que puedan transferir el 
conocimiento a la organización de línea durante el entrenamiento y la capacitación (Grupo 
Volvo VPS, 2015, p. 11).   
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P9 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas proyectan valor en el desarrollo de 
líderes y mentores de la ME internos. 
Netland, T. y Aspelund, A. (2013) mencionaron que desde el año 2007, el VPS ha 
sido parte de la estrategia corporativa de Volvo, respaldada por una estructura organizacional 
de VPS y un amplio compromiso de gestión. Con el objeto de ser responsable de la iniciación 
y el apoyo del VPS a nivel mundial en el año 2007 se realizó el lanzamiento de un nuevo 
departamento llamado “VPS Academy”.  Volvo también construyó una organización mundial 
de VPS, donde cada unidad de negocios tiene un coordinador global de VPS y cada planta 
tiene un coordinador de VPS designado y, en algunos casos, un departamento de VPS interno 
de la planta. (Netland y Aspelund, 2013, p. 1522). En Volvo Brasil existe un departamento 
llamado VPS que reporta directamente al Gerente de Planta.  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P5 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas dedican recursos a tiempo completo para 
la mejora de la ME. 
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Practicas Lean. Las practicas esbeltas o lean usadas por Volvo le han permitido 
obtener una precisión hacia los requerimientos del cliente (Grupo Volvo VPS, 2015). Las 
prácticas lean utilizadas por Volvo son Built in Quality (BiQ) y Just in Time (JIT) que tienen 
como objetivo asegurar un costo operativo mínimo.  
BIQ, significa entregar productos, procesos, servicios o actividades de acuerdo con las 
necesidades del cliente (interno o externo), en otras palabras, hacerlo bien desde la primera 
vez. Para alcanzar este nivel de cero defectos, cada vez que surgen problemas, se realiza una 
contramedida adecuada y un análisis de causa-raíz rápidamente para eliminar problemas y 
evitar recurrencias. Un enfoque preventivo expande las soluciones a áreas o procesos 
similares. Y finalmente proactivo cuando las experiencias pasadas y las fallas potenciales se 
abordan durante cualquier desarrollo nuevo (Grupo Volvo VPS, 2015). 
Justo a tiempo (JIT) es un concepto en el que el objetivo principal es reducir los 
plazos de entrega al reducir las actividades sin valor agregado como, por ejemplo, 
configuración / preparación, longitudes de cola y lotes. Se logra un mejor rendimiento de 
entrega, reducción de desperdicios y mejora en la calidad cuando la filosofía se aplica con 
rigor (Grupo Volvo VPS, 2015).  
Alineamiento. Respecto a la alineación de extremo a extremo (E2E), la alineación 
entre las funciones, las áreas de soporte y los departamentos tuvo como objetivo asegurar un 
enfoque claro y común orientado al cliente interno y externo mediante una colaboración 
efectiva y la alineación individual, de los equipos, las metas y las mediciones. Esta alienación 
ha garantizado el rendimiento de la cadena de valor en contra de las mediciones individuales 
o departamentales, basado en acuerdos de nivel de servicio, expectativas, nivel de desempeño 
y formas de trabajo entre proveedores y clientes internos y externos a corto y largo plazo y 
siempre enfocado en la mejora de la cadena de valor (Grupo Volvo VPS, 2015, p.13). 
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El Grupo Volvo ha logrado extender los conceptos de la ME con éxito en las otras 
áreas de la empresa, como por ejemplo en el área comercial. Wilson Lirmann, presidente del 
Grupo Volvo de américa latina, comentó: 
Conocemos bien las ventajas y ganancias de la mentalidad esbelta en el ambiente de 
producción y logística, con la fantástica jornada del VPS. Po eso iniciamos la jornada 
lean en el área comercial, para repensar también en nuestras actividades de ventas y 
soporte, alienándolas al flujo del cliente (O Viking, 2017A). 
Otros dos ejemplos de la aplicación de la ME en otras de la empresa son el caso de 
aplicación de lean en el área administrativa C3 y en el área de Logística. “Comenzamos a 
implementar lean en el área administrativa a mediados del año 2014, estudiamos las 
herramientas disponibles y adaptamos a nuestro trabajo” explica Waldenize Rodríguez do 
C3”. (O Viking, 2017B).  
Como trabajamos directamente con la producción, inventarios y proveedores, 
aprendimos con la propia planta los beneficios de cada herramienta e implementamos 
una cultura aquí en el área. Ya adoptamos lean hace muchos años con beneficios 
evidentes” comentó Henrique Cunha del área de Logística”. (O Viking, 2017C).  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P3 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas implementan la ME tanto en las áreas de 
manufactura como en las áreas no de manufactura. 
Uno de los documentos revisados fue el libro titulado El Lado Humano del Éxito de 
Carlos Morassutti, quien fue el vicepresidente de recursos humanos y asuntos corporativos de 
Volvo Brasil, quien cumplió una trayectoria de éxito en la empresa y fue uno de los grandes 
responsables de transformar a Volvo do Brasil en referencia de gestión.  
Morassutti, C. (2012) comentó que Volvo conquisto la condición de empresa de clase 
mundial porque contaron con gente de clase mundial. Personas talentosas, entusiasmadas y 
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profundamente motivadas, que están siempre dispuestas a dar un paso más allá y contribuir 
con lo mejor de cada una de ellas. Para mantener esa situación privilegiada, recursos 
humanos tiene que desafiarse contantemente, ser estratégico, estar insertado en los negocios y 
en la gestión de la empresa, con credibilidad y capacidad efectiva de agregar valor. 
Solamente cuando recursos humanos está involucrado en los negocios y en las cuestiones 
mayores de la organización es que se tienen condiciones de crear políticas y prácticas que 
realmente atiendan las necesidades de todos los públicos. (Morassutti, C., 2012, pp. 133-134).  
La estructura de recursos humanos contempla tres funciones primordiales el centro de 
expertise, centro de servicios compartidos y los socios de negocios (business partners). El 
centro de expertise es responsable por el desenvolvimiento de estrategias, procesos y políticas 
de recursos humanos, el centro de servicios compartidos operacionaliza y administra los 
servicios de recursos humanos y los socios de negocios tienen la tarea de dar soporte a los 
líderes en la gestión de personas con base en las estrategias de negocios, políticas, 
procedimientos y legislación vigente. (Morassutti, C., 2012).  
Es importante entender como la empresa gana dinero y cómo es posible ayudar. 
Gerenciar adecuadamente los activos tangibles e intangibles y concentrase en las acciones 
que construyen un ambiente saludable, que estimule y libere el potencial de las personas, 
actuar de forma decisiva en las principales cuestiones y cambios estratégicos de la 
organización. (Morassutti, C., 2012).  
Algunos ejemplos de estrategias aplicadas en Volvo de Brasil: a) administración 
participativa, b) tiempo flexible, c) amplio plan de beneficios, d) programa de preparación 
para la jubilación, e) programa de calidad de vida Volvo y f) asociación Viking (Grupo Volvo 
Latinoamérica, 2014). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
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P7 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas adoptan políticas de recursos humanos 
que apoyen los objetivos de la ME. 
Morassutti, C. (2012) comentó que a Volvo do Brasil siempre buscó cuidadosamente 
sus socios estratégicos que son seleccionados por la conducta ética y la postura profesional, 
lo que los hace contar con una base sólida de proveedores de piezas y componentes para la 
producción, algunas de estas empresas son mayores a la propia Volvo, encuentran en ellos 
socios serios y comprometidos que con mucha competencia abastecen las líneas de montaje. 
(Morassutti, C., 2012). 
  En el otro extremo están las concesionarias que venden los productos al cliente final. 
Volvo de Brasil (VdB) tiene una red competente con puntos localizados en todo el Brasil, 
algunas son sociedades de muchos años, el respeto la confianza y el dialogo abierto siempre 
fueron la pauta de la relación da VdB con las concesionarias. El Grupo Volvo está trabajando 
con dos proyectos para la implementación de la filosofía lean en las concesionarias. Olga 
Silva, del área global del VPS, comentó que: 
Estamos implementando una metodología, viendo los avances y realizando ajustes 
para expandir el concepto para todas las casas de la red de concesionarias en el Brasil 
y en américa latina. El foco está en la productividad, la agilidad, la disminución del 
tiempo de respuestas del proceso, la eliminación de desperdicios y en la mejoría 
continua. Es un grande y estimulante desafío” (O Viking, 2017D). 
 La VdB siempre escogió cuidadosamente sus socios estratégicos de tal manera que las 
competencias se complementen y se construya una cadena de éxito. Morassutti, C. (2012) 
comentó que:  
Sabemos que ser nuestro socio no es fácil. Somos exigentes. Queremos productos y 
servicios de alta calidad. Buscamos soluciones innovadoras y sustentables. Exigimos 
los plazos que fueron acordados y la palabra que fue dada, de la misma forma que 
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honramos la nuestra. Demandamos compromiso, lealtad, ética y conformidad con lo 
legal. O sea, extendemos a nuestros socios el mismo nivel de exigencia que tenemos 
internamente (Morassutti, C., 2012). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P4 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas reconocen que una vez que se han hecho 
progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la ME a 
sus proveedores. 
Existieron dos tipos de consultorías utilizadas por la VdB en su proceso de 
implementación de la ME. Una de ellas es la propia asesoría recibida por el grupo 
corporativo, a lo que Morassutti, C. (2012) denominó la herencia recibida. El comentó: 
Fuimos extremadamente privilegiados y beneficiados por la valiosa herencia que 
recibimos del grupo Volvo y de la Suecia: a cultura Volvo…… En el baúl de las 
riquezas recibidas, encontramos el The Volvo Way (la forma de Volvo de ser) y el 
código de conducta, que sintetizan la filosofía empresarial del grupo Volvo, los 
valores, los principios y la cultura corporativa (Morassutti, C., 2012). 
 Otro de tipo de consultoría fue desarrollada por el actual Coordinador VPS do Brasil, 
Rafael Souza, quien fue contratado en sus primeros años en la empresa como consultor 
externo para la implementación de los conceptos lean. Rafael Souza comentó lo siguiente:  
En la medida que vemos las ganancias obtenidas por el pensamiento lean, los 
comportamientos automáticamente se ajustan a una nueva forma de pensar. No es 
simplemente un conjunto de herramientas o una certificación, sino un desafío de 
desenvolver las personas, mejorar los procesos y generar más valor al cliente, 
generando menos desperdicio de tiempo, espacio y recursos. El pensamiento y la 
práctica lean se convierten en las mejores cosas para que las personas ejecuten su 
trabajo, para la organización y consecuentemente para el cliente (O Viking, 2017E). 
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Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P2 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan consultores de empresas de la 
ME establecidas como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de la 
ME. 
El VPS es un enfoque común para reducir los costos de producción y aumentar la 
calidad mediante la identificación de lo que crea valor para el cliente, hacerlo aún mejor y 
evitar el trabajo innecesario. La base de VPS es una producción más efectiva donde el cliente 
siempre es el punto focal. (Grupo Volvo, 2009, p.20). Para llegar a ser una empresa con una 
manufactura de clase mundial, en el grupo Volvo los debates relacionados con el VPS se 
iniciaron en 2004 y se incluyeron en los objetivos estratégicos para 2007-2009 con el objetivo 
de impulsar y seguir el progreso. Muchos señalaron a Volvo Brasil, como uno de los modelos 
a seguir del grupo. A principios de este siglo, la planta en Curitiba comenzó a desarrollar un 
sistema para una producción más efectiva que ha contribuido a un aumento favorable de la 
productividad. (Grupo Volvo, 2009, p.22). El VPS es apoyado por la dirección de la empresa 
y es un trabajo que nunca termina. Esta no es una nueva campaña que perderá enfoque 
después de un tiempo, es una forma de pensar, un programa que continuará en todo momento. 
Las plantas de producción han llegado más lejos en el desarrollo, pero VPS se está 
introduciendo gradualmente también en las otras funciones del Grupo Volvo. (Grupo Volvo, 
2009, p.23). 
Morassutti, C. (2012) comentó refiriéndose al tema de la búsqueda de la excelencia lo 
siguiente:  
Sentimos que nuestros procesos están cada vez más consistentes y alineados con el 
modelo de excelencia de gestión. Percibimos también que la jornada de excelencia no 
tiene fin, Siempre buscaremos las mejores prácticas y conceptos, intentando alcanzar 
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niveles más altos de desempeño. Esto ya es parte de nuestra cultura (Morassutti, C., 
2012). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P17 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas reconocen que el desarrollo de una 
cultura de la ME es un proceso largo y continuo.  
Las entrevistas. Los documentos del estudio de caso proporcionaron evidencia para 
apoyar las diecisiete proposiciones de investigación, sin embargo, para garantizar que las 
proposiciones se confirman se realizaron preguntas específicas sobre cuatro proposiciones 
durante las entrevistas realizadas en VdB. Adicionalmente a las preguntas genéricas 
preparadas para la entrevista, se les solicitó a todas las compañías de casos que buscaran 
cualquier elemento faltante en el modelo propuesto por Sisson y Elshennawy (2015). 
Preguntas de las entrevistas. En la tabla 11 sigue una lista de las preguntas 
específicas realizadas durante las entrevistas en Volvo Brasil. 
Tabla 11. Caso II: Volvo Brasil: Preguntas Específicas usadas durante las Entrevistas 
Preguntas Específicas usadas durante las Entrevistas en Volvo Brasil 
Número Proposición Pregunta 
1 
 
P2 
¿Durante la implementación de la ME Volvo de Brasil utilizó 
consultores externos como mentores para ayudar a guiar su 
aprendizaje inicial y la mejora de la ME? 
2 
P4 ¿Volvo de Brasil exige que sus proveedores apliquen los conceptos 
de la ME? 
3 
P6 ¿Se proporciona comunicaciones regulares sobre Lean a través de 
toda la organización? 
4 
P7 ¿Cuáles son las políticas de recursos humanos que apoyan los 
objetivos de la ME? 
Nota. Elaborado en función del análisis de documentos y de las lagunas de información 
detectadas relacionadas con las proposiciones definidas. 
  
Resultados de las entrevistas. Ciro Martins, Director de Operaciones de la fábrica 
VdB, fue entrevistado para ayudar a confirmar ciertos factores que no quedaron totalmente 
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claros en el proceso de análisis de documentos de Volvo. Se le hicieron las preguntas 
números 1 y 2 de la tabla 8 para lograr este propósito, así como las preguntas genéricas de la 
tabla 5 que se hicieron a todos los entrevistados.  
Cuando se le preguntó sobre si durante la implementación de la ME VdB utilizó 
consultores externos como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de 
la ME, él indicó que: 
“Si utilizamos. Tuvimos una consultoría que se quedó aquí en Brasil por unos tres o 
cuatro años ayudándonos, hasta que nosotros entendiéramos el proceso, pero no era una 
consultoría grande, apenas fue un consultor senior y Rafael Souza, quien es ahora el 
coordinador del VPS. Rafael fue nuestro consultor, él realmente fue un aprendiz, digamos así, 
entonces nosotros teníamos a Rafael y otra persona en un inició. A este consultor cuando fui 
para Suecia, me lo llevé conmigo para fuera, hice un contrato internacional con ese consultor 
y él trabajó un tiempo conmigo allá”. (C. Martins, comunicación personal, 5 de julio de 
2017). 
Esta respuesta dio el soporte para la proposición: 
P2 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan consultores de empresas de la 
ME establecidas como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de la 
ME. 
Cuando se le preguntó acerca de si VdB exige que sus proveedores apliquen los conceptos de 
la ME, él indicó que:  
“Solicitamos a los proveedores, mas no todos los proveedores tienen condiciones de 
hacerlo, más con algunos proveedores un poco mayores nosotros hemos trabajado en 
conjunto. El único punto es el siguiente, se tienen que tomar cuidado porque normalmente en 
las áreas de compras se piensa en reducción de costo de la pieza, entonces se llega con el 
proveedor y se habla que se debe implementar conceptos de ME para ganar en el costo de la 
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pieza, ellos ya colocan una barrera en su frente, entonces se tiene que tener un juego de 
ganar-ganar; la VOLVO tiene que ganar y el proveedor también tiene que ganar. Cuando el 
proveedor entiende que los dos van a ganar es cuando se consigue implementar”. (Martins, 
2017). 
Esta respuesta dio el soporte para la proposición: 
P4 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas reconocen que una vez que se han hecho 
progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la ME a 
sus proveedores. 
Durante la entrevista a Diogo Correa, quien actuaba como Analista de Recursos 
Humanos y Relaciones con los trabajadores, él comentó con respecto al proceso de 
comunicación dentro de Volvo, y manifestó:  
“Me parece interesante lo que hemos hecho en esta planta en términos de 
comunicación, en compartir con las personas las decisiones, en hacer con que las personas 
sepan el porqué de las estrategias y porqué se están tomando; tenemos una estrategia que 
estamos ejecutando llamada “un paso al frente”, esto es importante para que las personas 
piensen y entiendan como ellos pueden colaborar con ese ítem dentro de su área de trabajo. 
Creo que eso es muy importante”. (D. Correa, comunicación personal, 5 de julio de 2017). 
Esta respuesta dio el soporte para la proposición: 
P6 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas buscan proporcionar comunicaciones 
periódicas sobre la ME en toda la organización. 
Adicionalmente Diogo Correa al ser cuestionado de como Recursos Humanos soporta 
y ayuda a que el sistema VPS funcione y se mantenga, él comentó: 
“Lo que veo muy interesante es que para mí Lean y VPS es mucho más que un sistema de 
herramientas; es cultural. Y para ser cultural tiene que ser algo que la persona absorbe y 
quiere implementar, entonces trabajamos muy fuerte en esta cuestión “cultura”. No sé si es su 
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primer contacto con la VOLVO, lo que la VOLVO viene trabajando no es de hoy, pero es de 
muchos años. En primer lugar, es tener a la gente adecuada, tener las personas entrenadas, 
eso es la parte básica que tenemos que hacer, mucho tiene que ver con el ambiente de trabajo 
tiene que ser sano, trabajar con el compromiso de las personas, que la gente entiende el papel 
de ellas, entender las expectativas de la empresa, y hacer esto por pasión, por gustar, por 
creerlo. Esto es lo básico de lo básico para que tenga un terreno para hacer que Lean y VPS y 
todas las herramientas puedan suceder, esto es fundamental dentro de la RH. Y también el 
RH soportar las iniciativas de VPS ayudando a mostrar la dirección para todo el mundo, 
porque tiene que estar en la cabeza de todos no sólo de un grupo, tiene que ser algo que el 
empleado allí en la línea, en el puesto de trabajo él tiene que saber lo que es el VPS y por qué 
estamos haciendo eso, y el RH tiene ese papel de crear los mecanismos y el ambiente para 
que eso suceda”. (Correa, 2017). 
Esta respuesta dio el soporte para la proposición: 
P7 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas adoptan políticas de recursos humanos 
que apoyen los objetivos de la ME.  
Conclusiones generales del caso. En la tabla 12 se muestra la matriz actualizada que 
indica cuáles proposiciones del modelo desarrollado por Sisson y Elshennawy (2015) fueron 
soportadas por VdB, es importante mencionar que las propuestas denominadas “RD” 
significa que fueron soportadas durante la revisión de documentos y “E” significa que fueron 
soportadas durante las entrevistas. 
Tabla 12. Caso II: Volvo Brasil: Lista Final de las Proposiciones Validadas  
Lista Final de las Proposiciones de Investigación apoyadas por Volvo de Brasil. 
 
Caso Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD RD
- E - E - E E - - - - - - - - - -
8,9 10 8,5 6,6 9,2 9,5 9,3 9,1 9,3 8,8 9,5 9,5 8,8 9,8 9,4 9,8 9,5
9 10 9 6 10 10 9,5 9,3 10 9 9,5 10 8,5 10 9,5 10 9,5
0,8 0 1,6 1,9 1,5 0,8 0,8 1 0,9 1,1 0,5 0,8 1 0,6 0,6 0,4 0,4
Volvo Brasil
Media
Mediana
Desviación estándar
Confirmación
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Nota. Elaborado en función de la información obtenida a través del análisis de documentos y 
del proceso de entrevistas. 
 
El factor con menos grado de madurez fue el factor 4 que se refiere sobre si el sistema 
VPS se ha extendido hacia los proveedores, con una media de 6,6; una mediana de 6; y una 
desviación estándar de 1.9.  
Índice subjetivo de percepción de madurez. Al final de la entrevista y como parte 
final de la misma, se solicitó a cada persona que evalué el grado de madurez de cada uno de 
los factores de éxito y sostenibilidad que fueron definidos en el modelo de Sisson y 
Elshennawy (2015). Los resultados se muestran a continuación en la Tabla 13. 
Tabla 13. Caso II: Volvo Brasil: Índice Subjetivo de Percepción de Madurez 
Índice Subjetivo de Percepción de Madurez de los Factores Críticos de Éxito en Volvo de 
Brasil. 
 Nota. Elaborado en función de la información obtenida durante el proceso de entrevistas. 
 
Factores adicionales identificados.  Durante las entrevistas, el investigador encontró 
los siguientes factores que ayudan en la sostenibilidad del sistema que no fueron 
considerados en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015): (a) la definición de un propósito; 
(b) la motivación, (c) la mejoría continua, (d) el liderazgo biológico, (e) las evaluaciones 
constantes al sistema y (f) la cultura local. 
Durante la entrevista a Rafael Souza, quien actuaba como el gerente del sistema de 
producción de la fábrica Volvo en Curitiba Brasil, cuando se le preguntó con respecto a los 
factores críticos de éxito del VPS, él indicó lo siguiente:  
Entrevista Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
9,5 - 10 5 10 10 10 9,5 10 7 10 10 10 10 10 10 10
9 - 6 7 10 8 8 7 8 9 9 8 8 10 9 9 9
8,5 - 8 6 6 10 10 10 10 9 10 10 9 10 9 10 9,5
7,5 - 7 5 10 10 8,5 9 8 - 9 9 7,5 8,5 8,5 10 9,5
9 - 10 - 9 9 9 9 10 - 9 10 8 10 10 10 9
8,9 10 8,5 6,6 9,2 9,5 9,3 9,1 9,3 8,8 9,5 9,5 8,8 9,8 9,4 9,8 9,5
9 10 9 6 10 10 9,5 9,3 10 9 9,5 10 8,5 10 9,5 10 9,5
0,8 0 1,6 1,9 1,5 0,8 0,8 1 0,9 1,1 0,5 0,8 1 0,6 0,6 0,4 0,4
Media
Mediana
Desviación estándar
1
2
3
4
5
6
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“Existen algunos aspectos que yo creo que son importantes para Brasil y funcionarían 
para cualquier otra organización. Primero de ellos es la definición del propósito, para que 
sirve el VPS, la definición del propósito es mandatario. Nosotros hicimos una investigación 
de lo que la gente creía que era responsabilidad del departamento de VPS y lo que era el 
VPS. Tuvimos personas diciendo que la responsabilidad era el 5S y otros dijeron que la 
responsabilidad del departamento del VPS era la definición de la estrategia del grupo, 
totalmente opuestos. Hicimos algunos talleres con la alta gerencia para alinear entre nosotros 
cuál era el propósito. Una vez hecho ese trabajo de cuál era el propósito, realizamos una 
difusión de esa información junto con el departamento de comunicación, que nos ayudó 
fuertemente a encontrar el mejor canal de comunicación y el mejor lenguaje para cada grupo, 
porque una cosa es usted hablar para las personas de la planta sobre cuál es el propósito del 
VPS y otra cosa es para el departamento de ingeniería. De ahí tuvimos un enlace muy claro 
con el departamento de comunicación, porque no es un trabajo de una sola vez, no es que voy 
a hacer el proceso de comunicación, comunique y se acabó, esa es la fase inicial de 
comunicación y luego tiene una segunda fase que es el mantenimiento de eso, entonces de 
tiempos en tiempos volvemos y hablamos del asunto; por ejemplo en las presentaciones con 
todos lo que llamamos de town-hall en los primeras diapositivas siempre se presenta el 
propósito del VPS, somos constantes, tenemos ese proceso de repetición para que las 
personas entiendan. Nuestro propósito primero es satisfacer todos los requerimientos del 
cliente, la definición exacta de lo que es la agregación de valor para el cliente. Lo que agrega 
valor para el cliente, la búsqueda incesante por la eliminación de todos los desperdicios y de 
todas las perdidas en el proceso, para transformar aquel proceso más seguro, con mejor 
calidad, menor costo, mayor agilidad y flexibilidad”. (R. Sousa, comunicación personal, 4 de 
julio de 2017). 
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Rafael Sousa comentó sobre un segundo factor clave de éxito de sistema VPS, indicó 
lo siguiente:  
“Otro factor clave del VPS es la motivación, la motivación proporciona un mayor 
compromiso, entonces usted tiene que cuidar de las personas de la planta, para usted tener un 
cliente feliz y satisfecho, sus funcionarios necesitan estar felices y satisfechos; dentro de ese 
proceso de motivación, eso se transforma en varias acciones y pequeñas actividades, que 
involucran recursos humanos, los propios líderes, el objetivo es entender cómo mantener su 
equipo motivado, como promover entrenamiento para esas personas, como promover 
benchmarking para esas personas, para ese proceso es fundamental la motivación de las 
personas. Dentro del grupo tenemos una política de recursos humanos que ayuda mucho para 
mantener ese ambiente saludable y motivado, más en contrapartida, la mayor responsabilidad 
para mantener esa motivación no es de recursos humanos es del líder; entonces nosotros 
tenemos un programa llamado PDLV que es un programa de desarrollo de líderes Volvo y 
uno de los temas principales es entender cómo mantener su equipo comprometido”. (Sousa, 
2017). 
Rafael Sousa comentó sobre un tercer factor clave de éxito del sistema VPS, 
mencionando que la mejoría continua es uno de los pilares del sistema. En Volvo Brasil la 
meta anual de innovaciones es de cuarenta y cinco mil innovaciones, aproximadamente 
treinta y cinco innovaciones por año por persona. Rafael Sousa comentó lo siguiente: 
“No llegamos a 45 mil en un año, comenzamos con 2 mejorías por persona por año, y 
las personas decían que era difícil, porque en la cabeza de las personas estaban pensando en 
mejorías como las grandes transformaciones, ellos querían cosas grandes y justamente lo que 
nosotros no queríamos eran cosas grandes, nosotros estimulamos las cosas pequeñas, porque 
la construcción de cosas pequeñas al final nos da un resultado grande. Entonces comenzó 
lentamente esa iniciativa de dos por año y luego incrementamos a cuatro y así fue el proceso. 
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Nosotros llegamos a un nivel que ya no queremos incrementar más, en el año que viene 
vamos a mantener la meta en treinta y cinco por persona, y después nosotros pretendemos 
retirar la meta, queremos ver qué sucede. Para medir si la mejoría continua está en nuestra 
cultura, porque nosotros creemos que para la cultura de mejoría continua esté establecida, ella 
no tiene que estar vinculada a un KPI, nosotros queremos que las personas vengan a la 
fábrica a trabajar pensando en la mejoría independientemente de eso estar o no vinculado a 
un KPI. En el pasado esa mejoría continua estaba vinculada a un bono, nosotros tenemos 
nuestra participación de utilidades y resultados, ese KPI era un pedazo del bono. Hace dos 
años nosotros cortamos eso, el KPI no está más vinculado al bono, independientemente de 
eso, entonces si usted alcanza o no el KPI eso no va a afectar su bono y podemos observar el 
resultado, las mejorías continuaron a 45 mil. Ahora nosotros queremos hacer una nueva 
prueba, primero mantener la meta para ver si ese número de 45 mil va para 50 mil, si sucede 
sin forzar, el objetivo final es no tener un KPI”. (Sousa, 2017). 
Rafael Sousa mencionó un cuarto factor importante que es el Liderazgo, y comentó lo 
siguiente: 
“Puedo mencionar uno más, que es tan importante como los demás, que es el 
liderazgo. El liderazgo tiene que cambiar de un liderazgo mecánico hacia un liderazgo 
biológico. Liderazgo mecánico funcionó muy bien hasta entonces, no me gusta decir si una 
cosa está correcta o incorrecta. Pero el liderazgo mecánico funcionaba muy bien en el pasado 
donde uno le decía al empleado lo que tiene que hacer y él va allí y ejecuta, donde existe el 
departamento de ingeniería que trabajan sólo para la ingeniería y donde el departamento de 
logística cuida sólo de la logística. Con un liderazgo biológico, los lideres no sólo participan 
sino también ejecutan, es un liderazgo ejecutor. Yo salgo de un liderazgo mecánico para un 
liderazgo biológico, cuando los lideres toman un problema que es de la ingeniería y que, si el 
problema va al área de la logística, yo voy junto con el problema, yo recorro, consigo 
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caminar por diferentes departamentos, sea controlaría, sea logística, al extremo por ejemplo 
de lograr convencer a mis clientes a comprar el producto VOLVO. Entonces es un “mindset” 
diferente, no estoy cuidando la ingeniería, yo no soy director de ingeniería, yo soy 
responsable del departamento de ingeniería, pero puedo navegar, tengo la visión del cliente. 
Porque para quien compra nuestro producto allá afuera, él no quiere saber si aquí usted es 
ingeniería, logística, aquí usted es VOLVO. Así que, si voy a resolver un problema del 
cliente por ahí, tengo que resolver esto lo más rápido posible, tengo que absorber esa 
responsabilidad y si por eso tengo que recorrer la logística, la ingeniería de producto, voy 
junto, asumo y resuelvo el problema, no se pasa el problema de área a área”. (Sousa, 2017). 
Rafael Sousa, al ser cuestionado acerca de los factores que ayudan a sustentar el 
sistema VPS en la planta, comentó lo siguiente: 
“El secreto tal vez sea, es obligatorio tener algún agente externo viniendo aquí y 
sacándote de la zona de confort. Son personas del corporativo, que vienen y dicen por 
ejemplo el año que viene ustedes deben ser platino dentro del sistema de evaluación del 
sistema, o el índice de calidad de ustedes hoy está muy mal y queremos que ustedes mejoren 
el 50% el índice de calidad, o el nivel de compromiso de ustedes está demasiado bajo por lo 
tanto deben mejorar. Entonces yo creo que estos grandes desafíos, ellos te sacan de la zona de 
confort y es fundamental que las personas se sienten incómodas siempre, para justamente no 
permitir que caigan en esa zona de confort. A partir del momento en que el “Top 
Management” se siente en una zona de confort es el primer paso hacia el sistema de morir, va 
a parar; entonces es importante siempre alguien estar insistiendo, desafiando, poniendo a las 
personas en situaciones difíciles y desafiantes. El año pasado fueron 4 accidentes con 
ausentismo, que para nosotros fue un número sensacional, creo que sólo Japón tuvo un 
número mejor, pero tiene que ser cero, es el cero “mindset”, tiene que ser insistentemente 
cero. – Ah es imposible, tengo el “mindset”. La naturaleza humana, el ser humano busca la 
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zona de confort todo el tiempo, puede mirar la vida animal ahí fuera y los animales quieren 
comida y agua fresca, y el ser humano busca vivir en la zona de confort, entonces si no tengo 
agentes externos, y son raras las personas que lo reconocen y están todo el tiempo queriendo 
no quedarse en la zona de confort. Ser desafiado a nuevas actividades, desde dar un 
entrenamiento, por ejemplo, si yo pregunto a nuestros directores cuando fue el último 
entrenamiento que ellos fueron instructores, ellos no recuerdan. Es importante nosotros 
insistir, entonces ahora va allí y dar un entrenamiento, porque eso fuerza, no es el 
entrenamiento en sí, pero eso fuerza a la persona a salir de la zona de confort. Venir y hacer 
todo el día la misma cosa no es mejora continua, entonces usted tiene que estar buscando 
nuevos desafíos colocándose fuera de la zona de confort, entonces para mí en la naturaleza 
humana es por eso que necesita tener algún agente externo mirando y desafiando. A veces el 
agente externo puede ser hasta la economía, en nuestro caso, cayó más del 50% en el 
mercado, todos decían va a mejorar, pero nosotros no podemos esperar a que mejore la 
economía, tenemos que actuar”. (Sousa, 2017). 
En la entrevista a Sergio Vamber, quien actuaba como Gerente de Materiales, él 
comentó que uno de los factores que ayuda a sustentar el sistema es la evaluación del sistema. 
Sus comentarios fueron: 
“Una herramienta que ha sido muy buena desde que se creó el VPS en 2005, fue la 
“evaluación” del sistema, que es un modelo donde las personas involucradas al VPS hacen 
evaluaciones en las plantas; hoy tiene un formato diferente, pero antes los asesores iban en las 
plantas y daban un resultado, tenía un nivel que era de 0 a 5, a diferencia de los niveles de 
hoy que son platino, oro, plata y bronce”. (S. Vamber, comunicación personal, 5 de julio de 
2017). 
Sergio Vamber también comentó que uno de los factores críticos de éxito del VPS es 
la cultura local, sus comentarios fueron los siguientes: 
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“Como dije antes el brasileño acepta los desafíos rápido e intenta implementar rápido, 
no siempre es bueno porque a veces pierde un poquito de la dirección, pero eso al final es un 
punto positivo. Yo comparo Brasil, mirando la ME con Francia que está muy evolucionada, 
ellos tienen el mismo sistema, comparten buenas prácticas y el francés es así, si es una buena 
práctica no tiene miedo de tomar foto y copiar. El sueco es más pensador, entonces planifica 
mucho y la implementación es lenta, a veces es bueno planificar, pero algunas veces el 
tiempo de planificación es muy grande. En los Estados Unidos, mirando el mundo VOLVO, 
ellos también han mejorado bastante, pero tiene una dificultad fuerte de gestión, en mi punto 
de vista, los lideres no logran aceptar y cómo ellos son el primer mundo ellos piensan que no 
necesiten mejorar y nosotros vemos que existe mucha oportunidad de mejora”. (Vamber, 
2017). 
Sergio Vamber comentó acerca de la contribución de Volvo Brasil en el diseño del 
VPS Global, sus comentarios fueron: 
“Yo diría que tenemos una gran participación, porque yo diría que el 90% del sistema 
brasileño fue incorporado al VPS global. Y también porque tenemos muchos brasileños en 
diversos lugares del mundo trabajando con VPS, en todas las unidades VOLVO tenemos 
brasileños, nosotros exportamos mucho conocimiento. Tenemos muchos brasileños fuera y 
hoy somos referencia en el grupo VOLVO, porque nuestra velocidad es muy rápida, nosotros 
nos adaptamos muy rápido, entonces la velocidad de aplicación de las herramientas de la ME 
en las plantas de Brasil fueron mucho más rápidas, primero por la creatividad del brasileño y 
segundo por la velocidad que requeríamos para ser competitivos, ganar mercado y etc. 
Cuando comparo con otras plantas, miro el francés, tiene la misma velocidad que Brasil, tal 
vez con un costo un poquito mayor, cuando miramos a Suecia la velocidad es un poco menor, 
porque tiene todos los problemas sindicales para implementar y los Estados Unidos también 
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están un poco más despacio porque tienen las cuestiones sindicales y aquí conseguimos tener 
una buena relación con el sindicato”. (Vamber, 2017).  
Gráfico de redes extraído del Atlas ti 8.  En la figura 25 se puede observar el grafico 
de redes extraído del programa Atlas Ti para el caso de Volvo de Brasil. Todas las 
proposiciones fueron soportadas en el análisis de documentos y confirmadas en las 
entrevistas. Adicionalmente existieron seis nuevos factores (NF) que fueron agregados a los 
factores propuestos en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015), estos fueron: (a) la 
definición de un propósito; (b) la motivación, (c) la mejoría continua, (d) el liderazgo 
biológico, (e) las evaluaciones constantes al sistema y (f) la cultura local. 
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Figura 25. Caso II: Volvo Brasil: Gráfico de Redes extraído del programa Atlas ti 8.  
 
Caso III: Continental Automotive México. 
Información descriptiva. Continental Automotive Mexicana S.A. es una planta que 
pertenece a la división del “Grupo Automotriz” [Automotive Group] y a la subdivisión de 
“Central Electronic Plants” (CEP) de la Corporación Continental AG; inicia su actividad 
industrial en el año 1993 en la ciudad de Cuautla en el estado de Morelos en México; produce 
y comercializa sistemas inteligentes para mejorar la seguridad de conducción y la dinámica 
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de los vehículos e integra soluciones de sistema innovadoras y eficientes para los trenes de 
potencia de los vehículos. Es una empresa de alta tecnología altamente reconocida a nivel 
local, internacional e internamente dentro del grupo corporativo de Continental. Tuvo una 
evolución excepcional y un gran desempeño entre las veinte y nueve plantas CEP, que 
existen alrededor del mundo; ha sido considerada como una de las plantas con mejores costos 
de producción. 
Continental AG, con ventas de € 44 billones en 2017, es uno de los proveedores 
automotrices líderes en el mundo. En sus cinco divisiones: Chassis y Safety, Powertrain, e 
Interior, Tires y ContiTech desarrollan tecnologías inteligentes, así como productos y 
servicios para transportar personas y sus bienes. Más de 235 473 empleados trabajan en más 
de 554 ubicaciones en 61 países (Continental AG, 2018). En el Apéndice M, se puede 
observar las cifras claves de la Corporación Continental. El Grupo Automotriz está 
compuesta de las divisiones de Chassis y Safety, Powertrain, e Interior. En el año 2017, el 
grupo automotriz tuvo un nivel de ventas totales de € 26.6 mil millones, generando el 60% de 
las ventas consolidadas de la corporación Continental (Continental AG, 2018). En la figura 
26 se puede observar el nivel de ventas de la Corporación Continental y del grupo automotriz 
en el año 2017. Dentro del grupo automotriz, la división de Chassis y Safety desarrolla, 
produce y comercializa sistemas inteligentes para mejorar la seguridad de conducción y la 
dinámica de los vehículos; la división Powertrain integra soluciones de sistema innovadoras 
y eficientes para los trenes de potencia de hoy y de mañana; y especializada en la gestión de 
la información, la división Interior desarrolla y produce soluciones de información, 
comunicación y redes (Continental AG, 2017). 
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Figura  26. Estructura de Ventas del Grupo Continental: Ventas del Grupo Automotivo. 
Elaborado a partir Continental AG (2018). 2017 Annual Report: Solution for clean air. 
Published by Continental Aktiengesellschaft, Hanover, Germany. Recuperado de 
http://www.continental-corporation.com. 
 
En 1993 la división Telefunken Microelectronic se unió a Continental para crear 
Continental Automotive mexicana (CAMSA). González (2004) mencionó que CAMSA, 
fabrica productos de alto desarrollo tecnológico que protegen la integridad física de los 
pasajeros de cualquier automóvil a través de lo que han denominado, el arte de la tecnología. 
Morelos fue elegido para instalar la planta después de diferentes estudios de factibilidad 
económica y financiera, los cuales confirmaron que las ventajas del estado de Morelos fueron 
su ubicación estratégica en el centro del país y su clima privilegiado. La estrategia fue 
construir la planta cerca de las principales armadoras de automóviles en el centro de país 
como Volkswagen y Nissan (González, O., 2004). 
La empresa CAMSA, es una planta proveedora para el sector automotriz, la empresa 
tiene tres segmentos o líneas de producción: segmento E-Drive, el segmento OCC-BCE, y el 
segmento ABS produciendo piezas automotrices como sistemas ABS, sistema electrónico para 
airbags, controladores de inyectores de combustible y diversos componentes del motor. Sus 
principales clientes son: Volvo, Fiat, Mitsubishi, Audi, Opel, Nissan, Porsche, Daimler-
Chrysler, Ford, General Motors, Honda y Volkswagen. La empresa CAMSA está certificada 
por normas internacionales tales como: ISO-TS 16949, VDA 6.1 y QS9000.  
Corporación Continental
Ventas: €44.0 billones; Empleados: 235473
Grupo Automotivo
Ventas: €26.6 billones; Empleados: 134286
Chasis & Safety
Ventas: €9.8 billones; 
Empleados: 47788
Powertrain
Ventas: €7.7 billones; 
Empleados: 40492
Interior
Ventas: €9.3 billones; 
Empleados: 46006
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Wagner, R. (2013) quien actuaba como director de la planta de Continental Cuautla en 
aquella fecha comentó que en los primeros 20 años de producción, la empresa ha producido 
más de 60 millones de módulos EBS, más de 25 millones de módulos de bolsas de aire y más 
de 10 millones de módulos de transmisiones.  
García A. (2008) refirió que en 1994 se produjeron en esta planta los primeros 
módulos de ignición y control electrónico de inyección de combustibles, los cuales se 
enviaban a la Volkswagen.  Un año después se produjeron las primeras bolsas de aire para 
Mazda y en 1996 se integraron las líneas de producción de los sistemas antibloqueo de frenos 
(ABS), los cuales se destinaron a Daimler-Chrysler y Ford. Posteriormente, en 1998, se 
añadió una cuarta línea de producción de ABS y en 1999 se construyó la segunda planta para 
fabricar el módulo 4ESP.  Para el 2002 se realizaron los primeros sensores para la calefacción 
del asiento; y entre el 2003 y el 2005 se comenzaron a producirse módulos ABS ER25e 
automatizados en dos líneas.  Hoy la planta de CAMSA, en Cuautla, se elaboran distintos 
modelos de sistemas antibloqueo de frenos, en sus versiones ER25, ER25e y ER60e y 
también hace múltiples dispositivos de confort; por ejemplo, los módulos del control del 
toldo y de las puertas, los elevadores de los cristales y los calentadores del asiento, los 
dispositivos electrónicos que controlan el disparador de la bolsa de aire, entre otros 
componentes (García A., 2008). 
La estrategia del Grupo Continental comprende siete dimensiones que se 
complementan entre sí y están orientadas a la creación sostenible de valor y, por lo tanto, a 
garantizar la viabilidad futura de la empresa. Estas son: (a) Creación de valor: mejorar el 
valor de la corporación a largo plazo; (b) Balance regional de ventas: distribución 
globalmente equilibrada de las ventas; (c) Posición de mercado superior: entre los tres 
principales proveedores en todos los mercados relevantes; (d) En el mercado para el mercado: 
alto grado de localización; (e) Cartera equilibrada de clientes: equilibrio entre la industria 
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automotriz y otras industrias; (f) Balance tecnológico: combinación de tecnologías 
establecidas y pioneras, y (g) Gran cultura de personas: una cultura de inspiración 
(Continental AG, 2017). En la figura 27 se puede observar la estrategia corporativa definida 
por Continental AG. 
 
Figura  27. Continental: Estrategia corporativa a primera vista 
Tomado de Continental AG (2018). 2017 Annual Report: Solution for clean air. Published by 
Continental Aktiengesellschaft, Hanover, Germany. Recuperado de http://www.continental-
corporation.com. 
 
García, A. (2008) comentó que el sistema de producción de CAMSA ha sufrido varias 
modificaciones en los últimos años, en 2004 se introdujo el concepto de Seis Sigma en esta 
planta; en el 2005 se introdujo los conceptos de la Manufactura Esbelta y se creó el 
departamento de mejora continua. Posteriormente, en el 2006, la empresa empezó a operar 
bajo el método 169esper y en el 2007 se introdujeron los métodos kaizen, 5´s y el sistema 
visual management. En su conjunto, todos los cambios organizacionales antes citados 
integran lo que se ha dado en llamar el Sistema Kaizen o de Mejora Continua de CAMSA. 
Seis Sigma y Lean Manufacturing encierran toda la filosofía administrativa de la mejora 
continua que se promueve en CAMSA. El objetivo es que a través de la introducción y 
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difusión de estos dos procesos se cree una cultura de excelencia en lo que se refiere al trabajo 
de la gente, la satisfacción de las necesidades de los clientes, y la mejora en los procesos de 
ingeniería y calidad (García A., 2008).  
Resultados de los análisis de los documentos.  CAMSA ha tenido una evolución 
excepcional y un gran desempeño entre las veintinueve plantas CEP, que existen alrededor 
del mundo; ha sido considerada como una de las plantas con mejores costos de producción. 
En los procesos de evaluación anuales definidos por el grupo corporativo la planta de Cuautla 
ocupó un tercer lugar y en el 2016 obtuvieron un segundo lugar. El éxito conseguido se debe 
a la adopción de la ME como una filosofía de trabajo y a la aplicación exitosa de las 
herramientas lean en sus procesos.  
El caso de la Planta CEP de Cuautla en México (CAMSA) es un caso de éxito, 
altamente reconocido dentro del grupo corporativo Continental y reconocido por 
innumerables organizaciones. Los documentos de estudio encontrados sobre la aplicación de 
la ME en la planta CEP de Cuautla (CAMSA) proporcionaron apoyo a una serie de 
proposiciones definidas en el modelo estudiado y definido por Sisson y Elshennawy (2015). 
Las proposiciones que fueron apoyadas en el análisis de documentos se muestran con una 
“X” en la tabla 14. 
Tabla 14. Caso III: CAMSA: Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos 
Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos 
 
Nota. Elaborado en función de las proposiciones soportadas a través de los documentos 
analizados. 
 
La estrategia 2020 definida por CEP de Cuautla fue: Ser una organización que vive 
una cultura de alto desempeño enfocada en la satisfacción del cliente y en el bienestar de su 
gente. Las principales estrategias definidas por el grupo fueron: (a) incrementar la 
Caso Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
- - X - - - - X - X X X X - X X X
Continental Automotive 
Mexicana 
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disponibilidad de las máquinas, (b) reducir el número de accidentes, (c) reducir los defectos y 
los desperdicios en las maquinas, (d) sistema de comunicación y auditoria y (e) consolidación 
de los pilares. Con estas estrategias la planta CEP de Cuautla (CAMSA) se planteó como 
meta alcanzar la certificación nivel oro otorgada a las plantas CEP para el año 2020. (CBS 
Cuautla, 2016).  
El sistema de negocios Continental (CBS). El sistema de negocios de Continental 
(CBS) definido para las plantas CEP, es una de las cuatro iniciativas estrategias del grupo 
Continental; la primera iniciativa estratégica definida fue la calidad en primer lugar, la 
segunda fue el balance positivo de cooperación, la tercera fue el desarrollo de la cultura y la 
cuarta como se mencionó anteriormente fue el sistema de negocios Continental (CBS y CEP 
Office, 2013). En la figura 28 se puede observar la representación del sistema CBS y sus 
elementos.  
 
Figura  28. Sistema de Negocios Continental (CBS) Elementos como un Sistema 
Tomado de CBS y CEP Office (2013). Continental Business System and Continental 
Electronics Plants Overview. Presentación interna de la oficina CBS y CEP. 
 
Degenhart, E. (2013) refirió que CBS es una filosofía de gestión holística para 
aumentar la eficiencia operativa y dar forma al comportamiento en el lugar de trabajo, la 
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cooperación entre organizaciones y el servicio a nuestros clientes. Es una estructura global 
para todas las actividades orientadas a mejorar nuestras operaciones. (CBS y CEP Office, 
2013). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P16 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas han desarrollado su propia versión del 
SPT que no es sólo un documento, sino una parte importante de la cultura de la compañía. 
La filosofía de CBS está basada en tres niveles: (a) principios y valores, (b) sectores y 
áreas de acción y (c) métodos y herramientas. Los principios definen los comportamientos 
diarios en el lugar de trabajo; los sectores y las áreas de acción definen los puntos estratégicos 
donde enfocar los esfuerzos de la organización; y los métodos y herramientas establece 
cuales de las herramientas lean deben ser aplicadas en cada una de las plantas; en la figura 30 
se puede observar los elementos del sistema de negocios Continental CBS. (CBS y CEP 
Office, 2013). 
Los principios definidos por la organización fueron: (a) sostenibilidad basada en la 
mejora continua; (b) involucramiento, cuyo objetivo es motivar el potencial de cada uno de 
los miembros de la organización; (c) confiabilidad que se basa en ganar confianza a través del 
cumpliendo de los compromisos; (d) simplicidad que alienta a la claridad sobre la 
complejidad; (e) flujo que adapta el rendimiento para permitir la continuidad y (f) aplicar el 
sistema jalar para alinearse a las necesidades de sus clientes. Los valores definidos del grupo 
Continental fueron: confianza, pasión por vencer, libertad para actuar y uno por el otro que se 
puede traducir como el trabajo en equipo (CBS y CEP Office, 2013). 
Los sectores y las acciones estratégicas definidos por el grupo CEP fueron: estrategia, 
estructura, procesos y personas. La estrategia tuvo como objetivo identificar las necesidades y 
el valor para el cliente, implementar acciones a mediano y largo plazo e implementar CBS a 
través de la definición de proyectos que soporten las estrategias. Acerca de la estructura es 
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implementar una organización cross-funcional, crear una red de flujo de valor flexible, y 
alinear la medición del rendimiento. Acerca de los procesos, las acciones principales fueron: 
esforzarse por mantener procesos estándar y robustos, así como identificar y estabilizar los 
procesos; crear flujo en la cadena de valor y estandarizar los procesos; y hacer que los 
procesos sean mensurables y se puedan visualizar. Acerca de la gente, las acciones definidas 
fueron: incrementar y aplicar un liderazgo de apoyo, entrenar y habilitar a los empleados y 
vivir la mejora continua (CBS y CEP Office, 2013). 
Los métodos y las herramientas lean definidas para todas las CEP fueron: 
mantenimiento productivo total (TPM),  jidoka, trabajo estándar (standard work), 
automatización lean inteligente (lean clever automatization_LCA), cinco eses (5S), diseño de 
la cadena de valor (value stream design), redes de colaboración (network collaboration), 
frontloading, diseño lean del producto (lean product design), implementación de políticas 
orientadas a objetivos (target driven policy deployment), gestión visual (visual management), 
diseño del puesto de trabajo (workplace design), solución de problemas (problem solving), y 
gemba walk. 
El trabajo estándar establece y describe la práctica actual como estándar para 
garantizar la estabilidad en el proceso. Este estándar es la base para la mejora continua. Los 
objetivos y beneficios de la adopción del trabajo estándar fueron: (a) el proceso se mejora de 
forma sistemática y objetiva; (b) ayuda en la visualización de lo que es normal vs. anormal; 
(c) reduce las desviaciones al estándar al facilitar la identificación, (d) se logran mejoras en 
cuanto a tiempo, visualización, calidad, cantidad, costo, seguridad y desperdicio; (e)  
simplifica la rotación laboral de los empleados; (f) todos trabajan de acuerdo con el mismo 
procedimiento o estándar; (g) apoya la participación de los empleados y (h) asegura la 
confianza del proceso de los clientes (CBS Office, 2013B). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
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P11 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el TE como base para la mejora 
continua. 
El diseño del flujo de valor requiere que el trabajo y los procesos se diseñen según el 
valor que pretenden proporcionar, idealmente el valor para el cliente. El mapeo de la cadena 
de valor (MCV) o process mapping ayuda a este respecto al permitir que todas las partes 
involucradas comprendan y visualicen los procesos de trabajo, incluida la información y el 
flujo de materiales, identificando las áreas de mejora y disminuyendo el desperdicio en el 
proceso. Los objetivos y beneficios definidos fueron: (a) crea claridad sobre el proceso con 
todos los pasos de trabajo, interfaces, socios (visualización en el muro de papel, discusión 
dentro de los equipos); (b) muestra qué posición del proceso se puede mejorar para aumentar 
el rendimiento, reduciendo los tiempos de producción y el inventario; (c) se identifican los 
principales generadores de desechos; (d) ayuda a romper paradigmas, porque todas las partes 
de la interfaz están involucradas en el proceso – “Pensando fuera de la caja” (CBS Office, 
2013B). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P10 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el MCV para identificar e 
impulsar las oportunidades de mejora. 
El Frontloading, incluye sistemáticamente el trabajo preparatorio (identificación y 
selección de insumos), el consumo de recursos, así como las decisiones en los primeros pasos 
de los proyectos y procesos. Al tomar estos pequeños pasos basados en el diálogo interactivo 
con todos los socios involucrados, ayuda a desarrollar un producto o proceso para llegar a un 
acuerdo sobre las soluciones en una fase temprana y cerca de las necesidades del cliente. Los 
objetivos y beneficios definidos fueron: (a) acortar la duración del proyecto y acortar el 
tiempo de comercialización en caso de desarrollo del producto haciendo las cosas bien desde 
la primera vez; (b) ahorrar costos y tiempo evitando cambios; (c) crear la mayor cantidad 
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posible de conocimientos sobre productos en una fase temprana y tener una comprensión 
holística de los impactos y efectos; (d) cambiar el punto de decisión lo más tarde posible en el 
proceso y lo más cerca posible del inicio de la actividad; (e) reducir la resolución de 
problemas en fases posteriores; (f) objetivo para cero fallas; (g) lanzamiento de productos 
más corto y rentable mediante el uso de estándares en equipos, materiales y diseño; (h) 
productos maduros a través de un diseño robusto (CBS Office, 2013B).  
Ratificando la orientación hacia el cliente, la estrategia 2020 definida por CEP de 
Cuautla (CEMSA) manifiesta claramente el propósito de: ser una organización que vive una 
cultura de alto desempeño enfocada en la satisfacción del cliente y en el bienestar de su gente 
(CBS Cuautla, 2016).  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la proposición: 
P13 = Compañías exitosas en la ME utilizan la Voz del Cliente (VC) como motor de las 
mejoras  
La implementación de políticas orientadas a objetivos (basada en Hoshin Kanri) es un 
método diseñado para implementar un plan estratégico existente a través de la organización. 
Es una metodología de planificación / gestión estratégica con pleno compromiso con los 
pasos que deben darse para alcanzar los objetivos comunes. Los objetivos y beneficios 
definidos fueron: (a) desglose claro y comunicación de los objetivos en la organización con la 
participación de todos los niveles para asumir la responsabilidad; (b) proporciona una forma 
de transformar estos objetivos y objetivos a largo plazo en actividades concretas; (c) ayuda a 
la organización a enfocarse en objetivos estratégicos compartidos; y (d) integra y fomenta la 
cooperación multifuncional para lograr avances (CBS Office, 2013B).  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P12 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan HK o despliegue de políticas 
para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME. 
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La gestión visual se utiliza para transferir el estado actual y la información de 
rendimiento de la manera más simple, identificando problemas y desencadenando acciones y 
mejoras en toda la organización. La visualización admite estándares y los hace visibles para 
empleados, clientes y visitantes. Los objetivos y beneficios definidos fueron: (a) proporciona 
instrucciones y mensajes claros e inequívocos de manera que el “qué” y el “por qué” son 
obvios y no hay lugar para el interrogatorio en el momento crítico; (b) mejora la 
comunicación; (c) hace que las condiciones anormales sean más fáciles de identificar; (d) 
disminuye el tiempo de reacción a los problemas y las decisiones más rápidas basadas en 
información más clara; (e) ayuda a identificar y comprender el flujo de trabajo; (f) enfoca a 
las personas y sus actividades en las cosas correctas. (CBS Office, 2013B).  
Adicionalmente, García, A. (2008) precisó que, en el caso de la planta de Cuautla, la 
gestión visual permite conocer la situación de lo que sucede en las distintas líneas de 
producción, ya que anteriormente se desconocía sí éstas se encontraban paradas o tenían 
problemas en su funcionamiento (García, A, 2008). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P15 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan métricas apropiadas y gestión 
visual para impulsar mejoras de la ME. 
El sistema de negocios de Continental (CBS) se ha establecido para asegurar el éxito 
de la empresa y es un importante impulsor de la cultura corporativa, además de garantizar la 
viabilidad a largo plazo de Continental mediante la satisfacción de los clientes, empleados y 
proveedores. CBS es una filosofía que cubre cada proceso en Continental, utiliza los 
principios lean como estándares comprobados de la industria, siendo un programa a largo 
plazo para fomentar la cultura futura de Continental y para asegurar un beneficio sostenible 
para el crecimiento futuro. CBS es la manera de vivir lean (CBS y CEP Office, 2013). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
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P17 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas reconocen que el desarrollo de una 
cultura de la ME es un proceso largo y continuo. 
Como parte de las iniciativas para impulsar la ME, en el año 2014, las CEP 
implementaron el programa llamado Certificación Lean para empleados (ELC). La razón para 
esta iniciativa fue que las industrias automotrices se caracterizan por entornos organizativos 
complejos y relacionados con la fabricación y para competir con éxito en los mercados se 
requieren procesos estables, continuamente mejorados y libres de desperdicios en todas las 
áreas. En agosto del 2016, más de 2800 empleados fueron certificados en ELC. Esto significa 
que aprendieron a ver los desechos de cualquier tipo, y aprendieron cómo abordarlos de 
manera efectiva, así como aseguró que los empleados de todos los niveles aprendan y utilicen 
el enfoque CBS de CEP lean de una manera sistemática y estándar. Para permitir que los 
operadores también contribuyan de manera efectiva, sobre la base de una sólida comprensión, 
el enfoque de ELC también abarcó a los operadores (CBS y CEP Office, 2016A). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P8 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas invierten en la formación de los 
empleados para el aprendizaje sobre la ME. 
Como parte del desarrollo de la ME en las CEP, existieron iniciativas para 
implementar los conceptos lean en las áreas administrativas y de operaciones. Una de esas 
iniciativas fue el programa “5S best in class” Este programa también incluye detalles de áreas 
digitales (por ejemplo, 5S en la estructura de carpetas digitales, administración de correo 
electrónico) y proporciona una guía sobre cómo podemos gestionar las desviaciones en el 
área de oficina y la administración para nuestros proyectos y procesos. Entre otros temas, 
también nos ayuda a avanzar en la gestión de artículos consumibles tanto en producción 
como en áreas de administración. Finalmente, el enfoque “5S Best in Class” ayuda a equipos 
e individuos a identificar y eliminar los desechos (por ejemplo, pérdida de tiempo de 
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búsqueda) del entorno laboral y establecer estándares que ayuden a mantener un entorno de 
trabajo seguro, eficaz y eficiente con resultados de calidad adecuados. (CBS y CEP Office, 
2016B). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P3 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas implementan la ME tanto en las áreas de 
manufactura como en las áreas no de manufactura.  
Las entrevistas.  Los documentos del estudio de caso proporcionaron evidencia para 
apoyar ocho proposiciones de la investigación. Para garantizar que las proposiciones se 
confirman se realizaron preguntas específicas sobre las nueve proposiciones que no pudieron 
ser evidenciadas en el análisis de los documentos, durante las entrevistas realizadas en la 
planta CEP de Cuautla (CAMSA). Además de las preguntas genéricas preparadas para la 
entrevista, se les solicitó a todos los entrevistados que buscaran cualquier elemento faltante 
en el modelo propuesto por Sisson y Elshennawy (2015). 
Preguntas de las entrevistas. En la Tabla 15 sigue una lista de las preguntas 
específicas realizadas durante las entrevistas en Continental Automotive Mexicana S.A. 
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Tabla 15.  Caso III: CAMSA: Preguntas Específicas usadas durante las Entrevistas 
Preguntas Específicas usadas durante las Entrevistas en la Planta de Continental Automotive 
Mexicana S.A en Cuautla, México. 
Número Proposición Pregunta 
1 P1 
¿Compañías exitosas conducen la aplicación de la ME de arriba 
hacia abajo?? 
2 P2 
¿Compañías exitosas utilizan consultores de empresas de la ME 
establecidas como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje 
inicial y la mejora de la ME? 
3 P4 
¿Compañías exitosas reconocen que una vez que se han hecho 
progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender 
la aplicación de la ME a sus proveedores? 
4 P5 
¿Compañías exitosas dedican recursos a tiempo completo para la 
mejora de la ME? 
5 P6 
¿Compañías exitosas buscan proporcionar comunicaciones 
periódicas sobre la ME en toda la organización? 
6 P7 
¿Compañías exitosas adoptan políticas de recursos humanos que 
apoyen los objetivos de la ME? 
7 P9 
¿Compañías exitosas proyectan valor en el desarrollo de líderes y 
mentores de la ME internos? 
8 P14 
¿Compañías exitosas en la ME utilizan kaizen para impulsar la 
mejora continua? 
Nota. Elaborado en función del análisis de documentos y de las lagunas de información 
detectadas relacionadas con las proposiciones definidas. 
  
Resultados de la entrevista. Durante la entrevista a la Srta. Jazmín Luna quien 
actuaba como coordinadora de CBS en la planta de Cuautla, al preguntársele sobre los 
factores críticos de éxito, refirió lo siguiente: 
“Antes del 2011 nosotros éramos una de las últimas plantas de las 29 plantas de CEP 
y en aquel entonces tuvimos una reunión con el director de la planta y en esa reunión se nos 
fue dado una dirección muy clara de hacia dónde queríamos ir, se nos dijo que queríamos 
estar entre las tres primeras posiciones de las plantas CEP ; ese fue uno de los factores claves 
pues teníamos una dirección muy clara hacia dónde ir y qué era lo que queríamos y también 
fue claro que no lo íbamos a hacer de la noche a la mañana, se nos planteó que lo íbamos a 
conseguir para el año 2015; y de ahí todos los esfuerzos fueron alineándose hacia ese 
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objetivo. Otro factor importante fue por supuesto lean, porque nos servía para mostrar 
resultados, pues sabíamos que a través de proyectos lean o seis sigma íbamos a lograr 
eficiencia en nuestros procesos,; es así que cada vez que hacíamos un proyecto validábamos 
financieramente y lo mostrábamos ante la dirección, eso hizo que tuviéramos cada vez más 
apoyo y que estas iniciativas empezaran como a ser más apoyadas, por ejemplo un caso muy 
específico, un típico de lean de TPM fue que se iniciaron a hacer auditorías por parte de los 
directores en piso de producción y cuando el director vio el nivel que traían los operadores, 
cómo hablaban de las máquinas, cómo solucionaban fallas, él dijo, necesitamos incrementar 
nuestro nivel de operador y generar una categoría más de operador TPM que tiene una 
compensación un poquito más alta, entonces mostrándole los beneficios creo que fue un 
punto clave para poder seguir implementando lean a lo largo del tiempo”.  
Durante la entrevista a Oscar Vázquez, quien actuaba como gerente de producción de 
la planta llamada Focus Factory Powertrain, al preguntársele sobre los factores de éxito del 
sistema CBS, él comentó lo siguiente: 
“Otro elemento clave fue “de arriba hacia abajo” (top to bottom), si tú mandas a 100 
ingenieros que están en piso a capacitar y ya, pues no va a haber un verdadero lean; si tú 
mandas a tres ingenieros en piso a capacitar, pero los jefes o el organigrama de arriba a abajo 
está convencido de los beneficios del lean, pues les vas a pedir, pues oye que podemos hacer 
con el lean, entonces ese un ingeniero va haciendo un proyecto, un análisis, unas 
observaciones y tú le vas a apoyar, es una buena observación, como lo puedo mejorar, le vas 
a dar el recurso financiero, de tiempo, recurso humano, para que lo pueda llevar a cabo, y así 
empiezas el círculo virtuoso, ya que veas un pequeño resultado, ni siquiera una línea 
completa, nada más un segmento de la línea, ahora sí es una línea completa, ahora sí es dos 
líneas, ahora sí es todo SMB, ahora sí es una de back-end, entonces va creciendo poco a 
poco, tiene que ser de arriba hacia abajo (top to bottom), sí nada más te dedicas a capacitar, 
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qué fue lo segundo que dije, y no le das importancia, empuje, recursos, ¿estás dispuesto a 
invertir?, porque no sólo inviertes dinero, inviertes tiempo y negociaciones como business 
unit, con clientes etc., pues no va a funcionar, entonces tienes que casarte con la idea de hacer 
lean”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P1 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas impulsan la implementación lean desde 
arriba hacia abajo. 
Durante la entrevista a la Srta. Jazmín Luna, se le preguntó sobre los factores críticos 
de éxito. Ella mencionó lo siguiente: 
“Otra de las cosas muy importantes es que pues tuvimos el apoyo de la dirección de 
Central Electronic Plants (CEP), teníamos ahí una estructura muy robusta detrás, tenemos 
una dirección también muy clara de ellos, al director de CEP le encanta CBS, le encantan las 
cosas de Toyota Way y eso ha ayudado enormemente, ha impulsado mucho, pues nos han 
ayudado a través de muchas consultorías de personas que ya saben el know-how y ya no nos 
tardamos 20 años en descubrir cómo implementar; sino ellos vienen a darnos  consultoría, 
nos muestran cómo y pues básicamente nos van llevando más de la mano, entonces 
resumiendo yo diría, una clara dirección de la gerencia, dónde queremos estar, que 
mostramos que el lean daba resultados, a la productividad de la planta, a los ahorros, a la 
rentabilidad y al conocimiento de la gente y la otra que tuvimos mucho apoyo por parte de la 
cabeza de CEP reflejado en consultorías”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar las siguientes 
proposiciones: 
P2 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan consultores de empresas de la 
ME establecidas como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de la 
ME. 
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Durante la entrevista al Sr. Antonio Rodríguez quien actuaba como el director de la 
planta CEP de Cuautla, se le preguntó cómo evalúa el sistema de Manufactura Esbelta de la 
planta y qué tan robusto considera el sistema, él comentó lo siguiente:  
“Es muy robusto en alguna de las herramientas, nos hace falta ejercitar otras, como 
mencioné por ejemplo jidoka, yo aún no estoy satisfecho con el jidoka que tenemos. Creo yo 
que nos hace falta, es demasiado pesado, tiene que ser algo más ligero, algo más entendible y 
fácil de tomar acciones, no creo yo que estemos enfocando adecuadamente en cuanto a que se 
generan más eventos jidoka creo yo que debemos cambiar, en otras palabras eso no es lo que 
nos va a ayudar sino la reducción en el scrap, la mejora en el OEE, eso son métricos que 
indirectamente resultan de la gestión del Jidoka, no cuántas veces estoy parando la línea 
porque llegué al límite de rechazos, creo que es un tema en el que debemos trabajar y ya 
mencioné también el trabajo estándar (TE-standard work), es algo que debemos mejorar”.  
Al preguntársele sobre sí existe preocupación para exigir que los proveedores de la 
planta tengan también iniciativas lean; él mencionó lo siguiente: 
“Ahí yo creo, lamentablemente si tenemos cierto nivel o muy poca visibilidad en 
cuanto a cómo estamos trabajando con los proveedores, sé que en el pasado por parte de 
Operaciones (SCM) y Compras (purchasing) llegó a hacerse algunas campañas y solicitar a 
los proveedores, proyectos que se llamaban entonces Qbic, pero era sobre todo con 
proveedores que tenían problemas, yo personalmente no he visto algo estructurado aún por 
parte de Continental dónde se le establezca a los proveedores que deben adoptar o 
implementar iniciativas de la ME. Tenemos un sistema de evaluación, pero para mí en lo 
personal es un poco opaco”. 
Estas declaraciones no proporcionaron evidencia para apoyar la proposición: 
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P4 = Las empresas de manufactura exitosas reconocen que una vez que se han hecho 
progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la ME a 
sus proveedores. 
Al preguntársele sobre si existen recursos a tiempo completo para el mejoramiento del 
lean, él comentó:  
“Bueno, como mencioné yo tengo 2 años dentro de la planta de Cuautla, sin embargo, 
había observado la planta de Cuautla a la distancia, pues trabajaba anteriormente en otras dos 
plantas de Continental, pero siempre la planta de Cuautla resaltaba, se distinguía por sus 
buenos resultados y al mismo tiempo por la cultura que ya tenía. Voy a darle una pequeña 
historia de dónde creo yo que viene esta facilidad para asimilar este tipo de técnicas de lean. 
Al poco tiempo que yo empecé a trabajar para Continental tuve la oportunidad de participar 
en la primera oleada de entrenamiento de black belt de seis sigma que se ofrecía para 
Continental automotive, bueno la planta en Morgaton ya había iniciado, pero sin embargo se 
hizo la invitación extensiva a otras plantas hermanas en México, así como una más en 
Estados Unidos, me refiero, se invitó a la planta de Silao, donde yo trabajaba, la planta de 
Cuautla en México y la planta de Culpeper en Virginia, entonces estuvo liderado el 
movimiento por la planta de Morganton y recuerdo en ese entonces la planta de Cuautla 
envió tres personas para entrenarse como six sigma black belt, por parte de mi planta fuimos 
dos personas y únicamente yo cuando regresé pude dedicarme full time, aproximadamente un 
año a full time de black belt, pero sin embargo la planta de Cuautla le dio seguimiento, le dio 
continuidad a esos black belt y creó una cultura de six sigma muy fuerte y le fue dando 
continuidad, de ahí yo sé que empezaban a traer nuevas de herramientas de lean, todo eso 
estaba capitaneado, en aquel entonces era el gerente de calidad el ingeniero Enrique Robledo 
que actualmente es la cabeza de calidad para central electronic plants; entonces en las otras 
plantas batallamos un poco para mantener vivo el movimiento, mientras que aquí en Cuautla 
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estaba muy claro cómo se estaba liderando la mejora continua, entonces al momento que 
llegan otras técnicas, otras ideologías, por ejemplo un CBS, ellos ya tenían gente dedicada a 
la mejora continua, entonces esto es mi percepción, que para ellos fue más fácil adoptar eso y 
volverlo una parte de su cultura, meterlo dentro de su ADN. Eso es lo que yo pienso que 
sirvió mucho el que mantuvieran separado la operación, que mantuvieron un grupo sólido, un 
grupo homogéneo y fueron renovando las generaciones de personal. Hoy, existe una 
estructura definida, sin embargo, un problema que tenemos en este lugar, un poquito aislado 
de México y del estado de Morelos es de que si perdemos personal nos tardamos mucho en 
recuperarlo, entonces si nos hemos quedado cortos, el equipo de CBS en este momento está 
corto de dos personas”.  
Al preguntársele a la señorita Jazmín Luna sobre la estructura definida para apoyar la 
ME en la empresa, indicó que la estructura reporta directamente al Director de la planta, y 
que cuentan con especialistas CBS y black belts senior para coordinar las actividades 
estratégicas y el sistema global de TPM. Adicionalmente las áreas productivas cuentan con 
una posición llamada líder de la cadena de valor (value stream leader)”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P5 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas dedican recursos a tiempo completo para 
la mejora de la ME. 
Durante la entrevista al Sr. Antonio Rodríguez quien actuaba como el director de la 
planta, se le preguntó sobre el proceso de comunicación de la ME, y si la empresa 
proporciona comunicaciones periódicas sobre la ME en toda la organización, él comentó: 
“Yo creo que ese tema estamos muy bien, creo que es bastante interesante la forma 
como se publica los objetivos, llegamos a tener incluso algunas reuniones regulares que los 
llamamos “Town Hall” en donde se presentan los resultados de la empresa y estoy 
procurando hacer reuniones tipo “quality meeting” al menos una vez por trimestre; 
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adicionalmente dentro de CBS en especial kaizen porque es la iniciativa más atractiva para la 
gente en base a los premios que se ofrecen, se comunica trimestralmente, se presentan los 
resultados del trimestre previo y para el siguiente año ya se muestra el resultado final del año 
anterior y cuál es la nueva meta”. 
Respecto a la comunicación, durante la entrevista al Sr. Gabriel Aguilar quien actuaba 
como el director de recursos humanos y al preguntársele sobre los procesos de comunicación, 
el comentó:  
“Creo que todavía no hemos alcanzado un punto donde podamos tocar a todos los 
grupos dentro de la empresa con procesos de comunicación más eficientes, estamos 
invirtiendo para poder cambiar nuestros sistemas, que ya eran antiguos y ya nos estaban 
permitiendo jugar un poco con la tecnología para llegar a nuestros grupos objetivos, eso uno, 
lo otro, que tiene que ver más con un proceso de bajar información, estamos acostumbrados a 
bajar buenas noticias o a bajar noticias que tienen que ver con que queramos que hagan algo, 
pero no necesariamente con comunicaciones generales de la planta, y ahí es donde creo que 
también necesitamos bajar esa información para que todos sepamos hacia dónde vamos, 
tenemos juntas generales en donde participa personal administrativo y personal sindicalizado, 
pero creo que no es suficiente”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P6 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas buscan proporcionar comunicaciones 
periódicas sobre la ME en toda la organización. 
Continuando con la entrevista al Sr. Gabriel Aguilar al preguntársele sobre como las 
políticas de recursos humanos apoyan la ME, contestó:  
“Dentro de los procesos están los de capacitación, temas de comunicación y los temas 
de convivencia social en donde generamos eventos que la gente sienta la pertenencia y el 
orgullo de estar en la compañía. Yo creo que dentro de este proceso de cambio que estamos 
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viviendo en RH aquí en la planta, es un proceso que todavía no acaba, porque efectivamente 
había prácticas con otros estilos de acercamientos de personal, de servicio, otro nivel de 
calidad en el servicio también, entonces estamos en un proceso de cambio, de transformación, 
empezamos cambiando un poco la estructura, trayendo áreas que no había en el grupo, como 
la parte de security, la parte safety, luego empezamos a pulir el proceso de organizacional con 
la parte de capacitación y desarrollo, que antes estaba como muy desmembrado, eran tres 
personas diferentes con objetivos a lo mejor parecidos pero no iguales, y ahorita está todo 
sobre una misma responsabilidad, el área de relaciones laborales también estaba así muy 
aislado, la parte de nóminas también, entonces todavía vienen procesos de cambio y ajustes, 
en donde la idea es tener personas sentadas en piso de producción como generalistas que 
puedan dar soporte en los diferentes turnos. Y esa es la parte que todavía nos falta. Nosotros 
lo vemos aquí por ejemplo los temas de nóminas, en donde de repente los viernes nosotros 
pagamos, y el día viernes en los cambios de turnos tenemos una cola de gente aquí 
preguntando, de esas personas que se acercan, de diez personas que se acercan en realidad va 
a haber un grupo de personas que sólo tiene curiosidad, que quizá de esas diez sean seis, 
porque no entienden la nómina, del resto a lo mejor hay tres que tienen que ver más con un 
proceso de supervisión, que supervisión no asignó, o unas vacaciones, un descanso, un 
cambio de turno, y una sola persona va a tener un problema realmente, entonces ese tema hay 
que minimizarlo al máximo porque no podemos dejar que crezca. Empezamos a trabajar, 
metimos una nueva herramienta de continental, que es el SC portal, no sé si lo conoces así o 
por el black portal, en México es un proceso universal para el manejo de los moves, que son 
los movimientos de nómina. Eso no lo teníamos, apenas empezamos a tenerlo hace dos 
meses, entonces eso también esperemos que empiece bajando la tecnología, te decía hace 
rato, a piso de producción donde hay un kiosco, donde una persona misma puede entrar y dar 
un click, y empezar a ver su nómina con anticipación, o en la casa, y ya a ver y decir oye aquí 
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tengo una falta que mi supervisor no me ha puesto mi descanso, o mi vacación que 
acordamos, y lo trabaja y lo arregla antes de que corra la nómina”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P7 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas adoptan políticas de recursos humanos 
que apoyen los objetivos de la ME. 
Durante la entrevista al Sr. Antonio Rodríguez quien actuaba como el director de la 
planta, se le preguntó sobre cómo evalúa la formación y la capacitación, el entrenamiento en 
ME, el comentó: 
“En este caso creo yo que estamos en un buen nivel, sin embargo si he anotado 
algunas áreas de oportunidad, por ejemplo KATA, a pesar de que mencioné que aquí KATA  
es algo que del cual la planta se siente bastante orgulloso, creo que aún nos hace falta hacer 
hincapié en la importancia de los reportes de los proyectos, es un hallazgo que tuvimos en 
una de las sesiones de KATA de un proyecto en el cual yo mismo estoy como coach, eso ya 
está en vías de corregirse, creo que desde el inicio debimos haber previsto eso; creo que en 
general nunca va a ser suficiente la capacitación que se proporcione, creo que siempre va 
haber algo más necesario”. 
Adicionalmente para evaluar el nivel de los procesos de capacitación en lean, se 
entrevistó al Sr. Marco Alvarado quien actuaba como coordinador de capacitación y 
responsable de la escuela técnica, él comentó lo siguiente: 
“La escuela técnica es un centro de entrenamiento para todo nuestro personal que 
labora en nuestra planta, tanto personal operativo o sindicalizado o administrativo, entonces 
damos soporte de capacitación interna”.  
Al preguntársele sobre los programas de entrenamiento, él comentó que:  
“Existe un plan de entrenamiento, está básicamente programado para la gente de 
nuevo ingreso, porque todos los lunes nosotros tenemos ingresos y también aprovechamos 
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para que personal de la planta, tú sabes que  a veces hay cursos que tienen que tomarse 
después de cierto tiempo, hay cursos que son obligatorios, a veces son mandatorios; un 
ejemplo de esos cursos es por ejemplo descarga electrostática en nuestro personal, nos dicen 
que cada año deben actualizarse, entonces aprovechamos también para mandar o traer gente 
que está ya trabajando con nosotros para que se integren también en esos cursos. Dentro del 
plan de entrenamiento que se le proporciona al personal nuevo, existen temas específicos 
relacionados con la Manufactura Esbelta o lean tales como: trabajo estándar, inducción al 
CBS, metodología kaizen, inducción al TPM, sistemas de calidad, inducción para el LPA, 
inducción para el OEE, indicadores CBS, ahorro de energía, reducción de desperdicios, 
inducción a las 5S, inducción en andon y jidoka, filosofía de Manufactura Esbelta y gestión 
visual”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para confirmar la siguiente proposición, 
la misma que fue apoyada también en la revisión de documentos: 
P8 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas invierten en la formación de los 
empleados para el aprendizaje sobre la ME. 
Durante la entrevista al Sr. Antonio Rodríguez, se le preguntó cómo evalúa el 
desenvolvimiento de los líderes y consultores internos, él comentó lo siguiente:  
“Yo ahí si pienso que no hace falta un poco más de entender la responsabilidad que 
conlleva el estar ejercitando funciones del lean como líder, creo que el estándar de madurez 
sobre liderazgo dentro de planta Cuautla aún podemos mejorarla, fue algo que identificamos 
en uno de los últimos basics live, que podíamos aún mejorar ahí, considero yo que al tener ya 
cierto nivel de entendimiento, conocimiento sobre lean, eso debe ir acompañado de cierta 
responsabilidad ya como líder, no nada más depender de que me soliciten un proyecto,  sino 
de tomar yo mismo la iniciativa y arrancar algo por mí mismo, creo que nos falta un poco”.  
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Adicionalmente durante la entrevista al Sr. Marco Alvarado, coordinador de capacitación y 
responsable de la escuela técnica, él comentó lo siguiente respecto al desarrollo de líderes y 
consultores externos: 
“Así es, además tenemos un área que se llama mejora continua, y nuestros 
compañeros de mejora continua se encargan de crear especialistas a los cuales son 
capacitados y les asignan proyectos que tienen que desarrollar para poderse certificar dentro 
de la metodología lean. Y además esto es un requisito corporativo, entonces mejora continua 
se encarga de darle respuesta a esos requerimientos corporativos, de armar equipos de 
expertos capacitarlos y certificarlos, obviamente todo eso sustentado con proyectos reales que 
le agreguen valor a nuestra compañía”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P9 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas proyectan valor en el desarrollo de 
líderes y mentores de la ME internos. 
Durante la entrevista al Sr. Antonio Rodríguez, se le preguntó sobre el proceso de 
despliegue de las políticas y el alineamiento de objetivos, él comentó: 
“Pienso que el proceso de despliegue de políticas es muy bueno. CEP nos define, 
digamos los mayores aspectos sobre los cuales debemos trabajar para la estrategia para los 
siguientes años, a nosotros ya nos corresponde tomar esas iniciativas, por ejemplo, vamos a 
trabajar más sobre el leader standard work, vamos a trabajar más con TPM para reducir 
costos o para incrementar el OEE, creo que es bastante buena la alineación de objetivos”. 
Adicionalmente el Sr. Gabriel Aguilar quien es el Director de Recursos Humanos 
comentó sobre el proceso de despliegue de políticas, indicando:  
“Ese es un evento que hacemos una vez al año para darle a conocer a todos lo que va a 
hacer nuestro road map de los siguientes 5 años, y hacemos un ejercicio en donde 
precisamente nos graban, para que los compañeros que no puedan acudir lo puedan ver 
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después, entonces si hacemos ese ejercicio de despliegue, y se hace a nivel masivo y luego 
cada grupo lo va haciendo a nivel subgrupos, y de ahí salen las metas personales que cada 
uno de nosotros tiene en sus balance scorecards, tanto del departamento como individuales”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para confirmar la siguiente proposición 
la misma que fue apoyada también en la revisión de documentos: 
P12 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan HK o despliegue de políticas 
para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME. 
Durante la entrevista al Sr. Antonio Rodríguez, se le preguntó sobre el si el Kaizen es 
usado para impulsar la mejora continua, él comentó:  
“Lo usamos bastante. Es usado de una manera bastante extensiva e intensiva, el 
objetivo que tenemos este año es 13 ideas implementadas por persona, no nada más ideas 
emitidas sino implementadas y es para todos los niveles, nos ha servido hasta el último de los 
operadores y se hacen los reconocimientos, trimestralmente se está reportando quién es la 
persona que más ideas implementadas, quién es la persona cuyas idea trajeron más ahorros y 
también está una categoría sobre ideas que ayudan a mejorar HSE (health, safety, 
enviroment), entonces la gente sigue muy de cerca esta iniciativa, son miles de boletos que 
después de las ideas se están colocando dentro de las urnas para recibir reconocimientos, 
obviamente no todas las ideas llegan a ser 100% originales, algunas son las que llamamos 
réplicas y no reciben el mismo peso que una idea original, sin embargo la gente es muy 
entusiasta para participar”. 
Durante la entrevista al Sr. Moisés Virueña que actuaba como el especialista CBS o 
coordinador de ideas, cuando se le preguntó sobre su trabajo diario, él comentó: 
“Actualmente llevo la iniciativa de kaizen, dentro de las actividades que me toca hacer 
es implementar la metodología e impulsar al personal de la planta para la implementación de 
la metodología en todos los niveles de la planta, desde jefes, gerentes, hasta áreas de 
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producción con operadores, capacitar al personal conforme va ingresando a la planta en que 
es kaizen, lo que es la mejora continua, cómo implementar ideas de mejora en sus áreas de 
trabajo, se eligen y se capacitan a lo que los líderes kaizen que son expertos en sus áreas de 
trabajo que van a autorizar las diferentes ideas de mejora que el personal tiene o que quiere 
generar para beneficiar sus áreas de trabajo. Entonces se capacitan a estos líderes kaizen 
también, cómo te comentaba hace un rato hemos hecho un workshop en los diferentes 
departamentos impulsando eso la mejora continua, que cada uno en su área de trabajo vaya 
desarrollando diversas áreas de oportunidad y que vayan implementando ideas innovadoras, 
ideas que le traigan un beneficio para el desarrollo de sus actividades”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P14 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan kaizen para impulsar la mejora 
continua.  
Conclusiones generales del Caso.  En la tabla 16 se muestra la matriz actualizada 
que indica cuales proposiciones del modelo desarrollado por Sisson y Elshennawy (2015) 
fueron soportadas por la planta CEP de Cuautla (CAMSA), es importante mencionar que las 
propuestas denominadas RD significa que fueron soportadas durante la revisión de 
documentos y E significa que fueron soportadas durante las entrevistas. 
Tabla 16. Caso III: CAMSA: Lista Final de Proposiciones Validadas  
Lista Final de Proposiciones Validadas en Continental Automotive México.  
 
Nota. Elaborado en función de la información obtenida a través del análisis de documentos y 
del proceso de entrevistas. 
 
La proposición que no pudo ser soportada por los documentos y por las entrevistas fue 
la proposición 4, que se refiere a las compañías exitosas reconocen que una vez que se han 
Caso Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
E E RD - E E E RD E RD RD RD RD E RD RD RD
8,7 4,9 7,2 4,6 8,3 6,8 6,3 7,8 7,8 9,1 7 7,5 9,2 9,1 7,8 7,8 9,5
9 5 7,5 6 8 7,5 6 8 8 9 7 8 9 9,5 8 8 10
1 2,4 1,9 2,1 1,4 1,8 2,2 1,2 0,7 0,8 1,4 1,4 0,9 1,1 1,3 0,8 1,1
Media
Mediana
Desviación estándar
Continental Automotive 
Mexicana 
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hecho progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la 
ME a sus proveedores. De la misma manera esta proposición obtuvo el menor grado de 
madurez.  
Índice subjetivo de percepción de madurez. Al final de la entrevista se solicitó a cada 
persona que evalué el grado de madurez de cada uno de los factores de éxito y sostenibilidad 
que fueron definidos en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015). Los resultados se 
muestran a continuación en la Tabla 17. 
Tabla 17. Caso III: CAMSA: Índice Subjetivo de Percepción de Madurez.  
Índice Subjetivo de Percepción de Madurez de los Factores Críticos de Éxito en CAMSA. 
 
Nota. Elaborado en función de la información obtenida durante el proceso de entrevistas.  
 
Factores adicionales identificados.  Durante las entrevistas, el investigador encontró 
los siguientes factores que ayudan en la sostenibilidad del sistema que no fueron 
considerados en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015): (a) la actitud mental (mind-set); 
(b) la conciencia de uno mismo (self-awareness), (c) la sistematización y (d) la cultura local. 
Durante la entrevista a Benjamín Moller, quien actuaba como gerente de ingeniería 
industrial de la planta CEP en Cuautla (CAMSA), cuando se le preguntó con respecto a los 
factores criticos de éxito del CBS, él indicó lo siguiente:  
Entrevista Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
10 5 9 6 10 8 3 7 8 9 7 10 10 10 10 9 10
10 1 6 3 10 3 8 10 8 10 6 7 10 10 6 7 10
8 5 8 - 8 7 6 9 9 10 9 8 9 9 9 7 7
7 3 3 6 9 7 3 7 7 10 4 5 9 7 7 7 10
9 8 7 - 8 8 6 8 8 8 7 8 10 10 9 8 10
8 4 7,5 4 5 8 5 8 7 9 8 6 9 8 8 7 10
7 5 6 1 7 6 5 6 7 8 6,5 6 7 7 6 7 10
8 8 7,5 7 9 7,5 9 8,5 9 9 8 7.5 9 10 8 8 10
10 9 9 6 10 8 10 8 8 9 9 8 10 10 9 9 10
9 3 5 - 8 3 4 6 8 10 8 7 9 9 7 8 7
9 2 10 6,5 8 7,5 8 9 8 9 7 9 10 10 9 9 10
9 6 8,5 2 7 8 8 7 7 8 5 8 8 9 6 7.5 10
8,7 4,9 7,2 4,6 8,3 6,8 6,3 7,8 7,8 9,1 7 7,5 9,2 9,1 7,8 7,8 9,5
9 5 7,5 6 8 7,5 6 8 8 9 7 8 9 9,5 8 8 10
1 2,4 1,9 2,1 1,4 1,8 2,2 1,2 0,7 0,8 1,4 1,4 0,9 1,1 1,3 0,8 1,1
Media
Mediana
Desviación estándar
7
8
9
10
11
12
1
2
3
4
5
6
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“Es una jornada larga, ya te debo decir que no va a tener un fin, porque al final forma 
parte de la mejora continua y eso nunca termina. La jornada que ya hemos pasado todos esos 
años hemos empezado paso por paso, black belts, después justamente lean manufacturing, el 
punto importante es el “mindset”, que la gente entienda que quieres hacer las cosas lo más 
fácil posible, suena como un sueño, pero a fin de cuentas eso sería lo ideal, sin desperdicios, 
todo perfecto y a la manera más sencilla y más económica que también a fines de cuenta nos 
interesa como empresa. La clave es la gente, definitivamente el mindset es clave, una vez que 
ya tienes convencido a la gente y que entienda, ya lo hiciste”. 
Poppendieck, M. y Poppendieck. T. (2014) concluyeron que lean es mindset y es un 
modelo mental de cómo el mundo trabaja. Además, comentaron que existe una palabra en 
español que captura la mentalidad de las personas que están decididas a alcanzar un objetivo 
y están dispuestas a trabajar duro para lograrlo, esta palabra es “Ganas”. Una empresa con 
una mentalidad de crecimiento crea un entorno en el que los trabajadores se centran en 
mejorar, donde los individuos aumentan constantemente su experiencia y los equipos mejoran 
continuamente su rendimiento (Poppendieck, M. y Poppendieck. T., 2014). 
Durante la entrevista a Oscar Vázquez, quien estuvo como gerente de producción de 
la planta llamada Focus Factory Powertrain en Cuautla (CAMSA), cuando se le preguntó 
con respecto a los factores criticos de éxito del CBS, él indicó lo siguiente:  
“Lo primero que me viene a la mente, no sé cómo decirlo en español, es el self awareness 
(conciencia de uno mismo), tenemos área de oportunidad es lo primero, tienes que aceptar 
qué tienes área de oportunidad, que no estás ciego”. 
Béndek, P. (2016) comentó que la producción de mejora es la capacidad central sobre 
la que una operación debe construir. Indicó que se trata de un cambio en la autoconciencia 
desde la emisión de productos y servicios (producción) hasta la mejora en la vanguardia de 
las actividades. Cuando una empresa puede decir “vivo para mejorar” en lugar de obtener 
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ganancias y satisfacer a los accionistas, lo que sea necesario, con mayores ganancias por 
acción; cuando se trata de mejora continua, en lugar del mero proceso de conversión y 
fabricación de dinero, que es la textura básica de una empresa, entonces una empresa puede 
enorgullecerse de haber desarrollado una mentalidad de mejora continua. Una empresa de 
mejora continua ya no es una empresa automotriz, petrolera o minorista; es una empresa de 
mejora continua, con una mejora en sí misma, orgullo y excelencia en primer lugar (Béndek, 
P., 2016, p. 92). 
Continuando con la entrevista a Oscar Vásquez, al preguntársele sobre cómo se ha 
logrado sostener el sistema, él comentó lo siguiente:  
“Bueno al final de cualquier proyecto lean-Six Sigma o value stream mapping, 
siempre se tiene la etapa de sustentar o de controlar, el nombre cambia depende de la 
metodología, al final de cuentas eso es lo mismo, tienes que hacerlo sistemático, si pones un 
sistema, va a ser sustentable, si no pones un sistema difícilmente va a ser sustentable, y puede 
haber sistema de medición, puede haber sistema de seguimiento, puede ser igual más 
capacitación, o sea todo tiene que converger siempre en un sistema, que no depende de una 
persona, porque una persona se va de vacaciones, una persona se cambia de ciudad, entonces 
siempre en la parte de sustentar tiene que haber un sistema”. 
Durante la entrevista al Sr. Antonio Rodríguez, quien actuaba como director de la 
planta Continental Automotive Mexicana, Cuautla, México, al preguntársele cómo evalúa la 
cultura de la planta, él comentó:  
“Pues palabras que me vienen a la mente es inmediatamente recto, inmediatamente es 
superación, en las plantas anteriores donde yo he trabajado, cuando se hace la evaluación de 
los resultados, al revisar los indicadores claves (KPIs) mensuales por lo general se comparan 
el resultado contra la meta que está establecida, que esa normalmente es la meta del 100% de 
cumplimiento, la planta de Cuautla no hace eso, la planta de Cuautla no se compara contra el 
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100%, se compara contra el 200%, entonces eso es lo que yo veo que es un salto bastante 
interesante en cuanto a que no busca nada más que el cumplir, si no busca exceder las 
expectativas, para las otras plantas, son dos plantas a las que yo conocí anteriormente y no 
piensan en el doscientos, los doscientos es ya una ganancia adicional, pero digamos que si 
tenemos, cómo decir, si tenemos la mira láser sobre la cual dispararlo a las otras plantas 
apuntan al 100%, la planta de Cuautla mueve la mira láser hacia el 200%”. 
Al preguntársele sobre cómo cataloga o qué se le viene a la mente cuando piensa en el 
operador de Morelos, él comentó lo siguiente: 
“Es un poquito contradictorio porque en el estado de Morelos es conocido mucho por 
sus atractivos turísticos, por su agricultura, por las flores, pero nunca se piensa en alta 
tecnología cuando pensamos en Morelos, mejor dicho, entonces cuando yo veo a los jóvenes 
y a los no tan jóvenes, cuando veo señoras que normalmente son amas de casa, en otro 
aspecto, pero las veo que están manejando máquinas de alta tecnología, que sin ningún temor 
entran y mueven sus pantallas, pantallas de computadora para revisar algún detalle, reportar 
paros de línea, indicar por qué causas fueron paros, eso me sorprendió a mí honestamente. El 
nivel que se tiene sobre TPM, total productive maintenance en la planta es bastante elevado y 
eso es un indicador de que a la gente se le está entrenando de una manera adecuada, se le está 
haciendo responsable por sus equipos, por sus áreas de trabajo. De que no son nada más una 
persona que está pasando piezas de una máquina a otra, sino que son parte de ese pequeño 
mundito que es su proceso, que son los dueños de eso, que son responsables para conseguir 
de que ese módulo electrónico posteriormente vaya a ayudar a salvar vidas. Ese es uno de los 
mensajes que reciben cuando están en sus entrenamientos y creo que hace muchísima 
diferencia decirles estás ayudando a salvar vidas a decir estás moviendo tarjetas 
electrónicas”. 
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Durante la entrevista al Sr. Gabriel Aguilar quien se desempeñaba como director de 
relaciones humanas de la planta de Cuautla, al preguntársele sobre los factores que ayudan a 
sustentar la ME en la planta, él comentó lo siguiente: 
“Yo creo que es un tema en dónde se han visto los beneficios, como bien decías es 
una planta que ha venido rankeando y que históricamente se ha rankeado como dentro de las 
primeras, y esto ha sido a través de las herramientas que se han ido metiendo, el seguimiento, 
los datos, etc., y entonces las personas han visto que hay resultados. Yo creo que ahí es 
cuando tenemos el buying de las personas, cuando ven que hay resultados. Te voy a dar un 
ejemplo, ahorita estamos trabajando con otra filosofía se llama KATA, esta filosofía creímos 
que iba a ser difícil de meter, porque finalmente es como otra filosofía, pero nos llevamos una 
gran sorpresa porque las personas, en piso de producción, empezaron a verlo desde el punto 
de vista práctico de…. Me lleva paso a paso, me da la claridad para no ir saltando de un lado 
a otro, entonces lo empezaron a comprar. Tan es así que hay un proyecto en el área de 
powertrain con un líder de grupo, que ella misma lo implementó, entonces ya estamos en ese 
punto en el que una líder de línea implementa un proyecto KATA con éxito”. 
Al preguntársele sobre la cultura local, él comentó lo siguiente: 
“Yo te diría que es la cultura local, por lo mismo que no tiene una vocación de 
industria, no está tan alineada a lo que nosotros deseamos aquí, ha habido un esfuerzo más 
bien interno para que las personas puedan entender que necesitan estudiar internamente los 
procesos que nosotros les estamos ofreciendo, para que ellos a su vez puedan hacer mejor su 
trabajo. Si tú vieras la historia de la planta, va a cumplir 25 años el año que entra, y hay un 
punto en la historia de la planta donde me han hablado en donde la gente no quería 
certificarse, porque no entendía el beneficio, ni le gustaba estudiar, y hoy en día ves gente 
que se certifica, ves gente que dedica tiempo adicional a entrenarse, o simplemente a cubrir 
las ideas de mejora, con dibujos o con un proceso diferente de un personal administrativo, 
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pero lo hacen, eso tiene que ver porque entendieron que tiene un beneficio, y lo empezaron a 
ver ellos, la certificación trajo mejoras económicas para ellos, porque finalmente un personal 
calificado también tiene un costo diferente, y eso lo empezaron ellos a percibir, y empezaron 
a decir oye me conviene este certificado y me conviene mantener la certificación”. 
Durante la entrevista al Sr. Benjamín Moller, quien ocupaba el cargo de gerente de 
ingeniería industrial, al preguntársele sobre cómo evalúa a la persona mexicana de esta 
región, él comentó lo siguiente: 
“Si vamos a la región, obviamente si tú ves en qué región estamos en una zona 
agrícola, y a nivel operador si es un reto, porque la educación de la gente no es realmente que 
nos gustaría tener, mil y una razón a fines de cuenta, llegan hasta secundaria y no mucho más, 
con suerte preparatoria, entonces sí es un reto y no solamente para lean, en ese sentido sino 
para toda la operación; se creó desde varios años son escuela técnica en ese sentido para 
preparar a la gente, para que entienda que es la calidad, conceptos, si quieres muy básicos, 
pero si hay que dárselos, hay que explicárselos, y de ahí ya subes a la gente a otro nivel. 
Toma tiempo, definitivamente. Pero también si ya llegas y lo haces, siempre lo haces, cuando 
ya una persona nueva entra y ve el ejemplo de los otros, ya les sigue. Entonces también el 
modelo a seguir yo creo que también aquí es muy importante”. 
Al preguntarle sobre las características de los operadores en la planta, él comentó lo 
siguiente: 
“Yo creo que sí son muy motivados, yo creo que, si están abiertos para involucrarse, 
tienen interés, yo creo que también quieren ser escuchados con sus problemas diarios, para 
que se ataquen y se resuelvan. Yo los veo en ese sentido motivados”.  
Durante la entrevista a Luis Macías, quien actuaba como Gerente de Calidad, al 
preguntársele sobre los factores de éxito de la ME en la planta de Cuautla, él comentó lo 
siguiente: 
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“Primero que nada, obviamente nuestra gente que entiende o la gente a la cual se le 
capacita en primer plano y entiende la metodología, entiende el objetivo que se está buscando 
con cada una de ellas”. 
Durante la entrevista a la Srta. Jazmín Luna, quien actuaba como coordinador del 
sistema CBS, al preguntársele sobre cuál es el valor que se le da a las personas en esos 
procesos de sostener la ME, ella comentó lo siguiente: 
“Qué hace diferente aquí, especialmente con KATA a las personas les gusta mucho 
participar y les gusta mucho que las tomes en cuenta y KATA es una metodología que hace 
eso, toma en cuenta el individuo y le dedica tiempo, entonces a las personas les gusta mucho 
que su gerente de planta baje a producción y le dedique 15 minutos para dirigirlo y para 
mostrarle sus avances y recibir a su vez guía, entonces yo creo que se sienten escuchados, se 
sienten valorados y en general ven como agregan valor a la compañía y también saben que 
sus jefes y hasta el director de la planta sabe cómo está agregando valor esta persona, se dan a 
conocer, entonces KATA en especial le gusta, creo que lo del lean es lo que más les gusta a 
las personas por ese acercamiento que tienen con sus líderes y ese enfoque que al menos dos 
veces a la semana bajan y en la sesión de 15 minutos platican con ellos, yo creo que eso es lo 
que básicamente les ha gustado mucho, realmente que se ven que están aportando y que se les 
valora”. 
Al preguntársele sobre si es una característica es algo especial del mexicano, ella 
contestó lo siguiente: 
“Fíjate que sí, alguna vez tuvimos una directora de Relaciones Humanas interina de 
Chihuahua, vino y ella nos dijo,  es que aquí en Cuautla a ustedes les gusta sentirse 
apapachados, allá en Chihuahua no es así, son como más duros, no sé, pero dice que aquí 
tenía que decir las palabras así como muy suaves y apapachar a la gente porque veía que le 
gustaba que nos apapacharan, entonces a lo mejor después de ese comentario empecé a 
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pensar que quizás sí sea algo de las personas como del centro o específicamente Morelos en 
esta planta, que si somos más sensibles y que si nos gusta mucho sentirnos reconocidos, o sea 
platicando con mis colaboradores y esto, si hablamos mucho del reconocimiento, es que mi 
jefe pues si no le está como que muy dándole seguimiento es como  entonces como que no 
me pega o no le importo, pero si se preocupa así, pues es pues es que es a todo dar y así, creo 
que sí, una parte muy importante tengo la experiencia con esta única planta, no he trabajado 
en ninguna otra planta, he ido a otras plantas, a muchas sí pero no puedo palpar, he estado de 
visita 2-3 días, una semana pero no puedo palpar a lo mejor y hacer una conclusión de si 
somos diferentes, es mi percepción. Desde lo que me platicó esta directora de relaciones 
humanas y lo que ella platicó con mis compañeros, si al reconocimiento es algo muy 
importante aquí en esta planta”. 
Durante la entrevista al Sr. Francisco Anzures, quien actuaba como líder del focus 
factory chasis and safety, al preguntársele cómo evalúa al personal y cuáles son las 
características de la gente que trabaja en la planta de Cuautla; él comentó lo siguiente: 
“Yo veo que los colaboradores que tenemos aquí son comparables con personal de 
inclusive de países del primer mundo, como Estados Unidos y como Alemania, yo creo que 
se tienen las capacidades, se tienen las habilidades y algo que yo he visto que es característico 
de nuestro personal es que su compromiso es excelente, es un gran compromiso que tienen 
los colaboradores de aquí para alcanzar la visión y para demostrar que ellos, que su empresa 
y su país son buenos”. 
Al preguntársele sobre si existe influencia latina, el comentó lo siguiente: 
“Yo creo que hay, no sé si sea influencia o necesidad de sobresalir, de mejorar, de 
desarrollarse, de demostrar, de ser alguien importante, creo que es una de las características 
que tienen muchos de los colaboradores. Sí, porque es impresionante, si hablas con varios de 
ellos y hay muchos de ellos que vienen salidos de la escuela y te ofrecen, que para algunos 
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proyectos ellos se quedan tiempo adicional sin pedirte pago adicional porque quieren 
demostrar, quieren sobresalir”. 
Al preguntársele cómo evalúa la cultura de Cuautla, él comentó lo siguiente: 
  “A la gente le gusta vivir una atmósfera de mejora continua, de cada día aportar y 
tratar de ser mejor que el día anterior, yo creo que esa es la cultura que vivimos siempre, 
tratar de ser los mejores y para eso todos los días tratar de hacer algo que nos lleve a la 
visión”.  
Gráfico de redes extraído del Atlas ti 8.  En la figura 29 se puede observar el grafico 
de redes o Networks que fue extraído del sistema Atlas ti 8.0 para el caso de Continental 
Automotive México. Todas las proposiciones fueron soportadas excepto la proposición 
número cuatro que se refiere a que las compañías exitosas reconocen que una vez que se han 
hecho progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la 
ME a sus proveedores, que no pudo ser evidenciado. Adicionalmente, cuatro nuevos factores 
(NF) fueron identificados: (a) la sistematización; (b) la actitud mental (mind-set); (c) la 
conciencia de uno mismo (self-awareness) y (d) la cultura local. 
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Figura  29. Caso III: CAMSA: Gráfico de Redes extraído del programa Atlas ti 8.  
 
Caso IV: Continental Tire Ecuador.  
Información descriptiva. Continental Tire Andina S.A. (CTASA) se fundó el 31 de 
julio de 1955 bajo el nombre de Ecuadorian Rubber Company C.A. (ERCO) e inició su 
actividad industrial en diciembre del año 1962 en la ciudad de Cuenca en la provincia del 
Azuay, Ecuador. Es una planta que pertenece a la división del grupo de caucho [Rubber 
Group] y a la subdivisión de llantas (tires) de la Corporación Continental AG.  
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Continental AG, con ventas de € 44 billones en 2017, es uno de los proveedores 
automotrices líderes en el mundo. En sus cinco divisiones: Chassis y Safety, Powertrain, e 
Interior, Tires y ContiTech con 29 unidades de negocios desarrollan tecnologías inteligentes, 
así como productos y servicios para transportar personas y sus bienes. Más de 235 473 
empleados trabajan en más de 554 ubicaciones en 61 países (Continental AG, 2018). En el 
Apéndice M, se puede observar las cifras financieras de la Corporación Continental. 
El grupo de caucho comprende las divisiones Tire y ContiTech, que se ocupan de las 
actividades basadas en caucho y plásticos. El grupo de caucho registró ventas de € 17.5 mil 
millones lo que representó el 40% de las ventas de la corporación Continental. (Continental 
AG, 2018). En la figura 30 se puede observar el nivel de ventas de la Corporación 
Continental en el año 2017. 
 
Figura  30. Estructura de Ventas del Grupo Continental: Ventas del Grupo de Caucho. 
Nota. Elaborado a partir Continental AG (2018). 2017 Annual Report: Solution for clean air. 
Published by Continental Aktiengesellschaft, Hanover, Germany. Recuperado de 
http://www.continental-corporation.com. 
 
La división de llantas ha sido conocida por maximizar la seguridad a través de cortas 
distancias de frenado y excelente agarre, así como la reducción del consumo de combustible 
minimizando la resistencia a la rodadura. La división ContiTech desarrolla, fabrica y 
comercializa productos para la ingeniería de máquinas y plantas, la minería, la industria 
automotriz y para otros sectores importantes (Continental AG, 2018). 
Corporación Continental
Ventas: €44.0 billones; Empleados: 235473
Grupo de Caucho
Ventas: €17.5 billones; Empleados: 100749
Tires
Ventas: €11.3 billones; 
Empleados: 53811
ContiTech
Ventas: €6.2 billones; 
Empleados: 46938
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La división de llantas contaba con 53,811 empleados, 75 ubicaciones en 47 países y se 
dividía en seis unidades de negocios: (a) equipo original de llantas para pasajeros y camiones 
ligeros; (b) la unidad de negocio de reemplazo de llantas para pasajeros y camiones livianos, 
la cual estaba dividida en las siguientes unidades de negocios: EMEA (Europa, Medio 
Oriente y África), las Américas (Norte, Centro y Sudamérica) y APAC (Región de Asia y el 
Pacífico); (c) llantas para vehículos comerciales cuenta con una amplia gama de productos 
para camiones, autobuses y llantas especiales, y (d) dos llantas tiene una amplia gama de 
productos para motocicletas y bicicletas (Continental AG, 2018). 
En 1987, Continental AG adquiere General Tire and Rubber Company en todo el 
mundo, Continental Tire Andina S.A. estuvo incluida en el paquete de negociación. La 
compañía anteriormente se conocía como Compañía Ecuatoriana del Caucho S.A. y cambió 
su nombre a Continental Tire Andina S.A. en junio de 2010, a partir del 2 de julio de 2009, 
Continental Tire Andina S.A. opera como una subsidiaria de Continental Tire de las 
Américas, LLC (Bloomberg, 2018).  
Continental Tire de las Américas, LLC ha crecido rápidamente en Sudamérica, 
particularmente en la región andina. Ecuador, es el hogar del más nuevo proyecto de 
integración de Continental. En 2009, Continental AG adquirió ERCO, Compañía Ecuatoriana 
del Caucho S.A., una producción de llantas empresa fundada en Cuenca, Ecuador, en 1957. 
ERCO inició su producción de llantas en 1962, fabricando llantas de pasajeros, camionetas y 
llantas de vehículos comerciales. En junio de 2010 ERCO cambió su nombre a Continental 
Tire Andina S.A. Sin embargo, esta no es una nueva relación entre Continental y ERCO; de 
hecho, Continental siempre estuvo allí ayudando a ERCO con la tecnología (Driven 
Continental, 2011, p.10). 
Continental Tire Andina S.A. es un negocio de llantas integrado verticalmente 
operado desde Quito, Ecuador, con una planta de producción de llantas en Cuenca, una planta 
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de reencauche en Quito y otra planta en Guayaquil. Continental Tire Andina S.A. también 
opera una plantación de caucho, negocios de importación de llantas y varias cadenas 
minoristas en la región andina. La región andina es una región de mucha importancia para 
Continental Tires de las Américas. Actualmente, la cuota de mercado de Continental Tire 
Andina S.A. domina Ecuador, alcanzando casi el 40 por ciento con el objetivo de alcanzar el 
50 por ciento en el año 2015. En toda la región andina, la cuota de mercado de Continental 
Tire Andina S.A. es cercana al ocho por ciento, con planes de crecimiento para alcanzar casi 
el 15 por ciento para los siguientes años. A diferencia de otros mercados de Continental Tire 
de las Américas, Continental Tire Andina S.A. posee sus propias tiendas minoristas. De 
hecho, hay aproximadamente 120 tiendas minoristas de Continental en Ecuador (Driven 
Continental, 2011, p.10). 
La planta de producción se encuentra en la ciudad de Cuenca donde se fabrican 
neumáticos principalmente de estas tres marcas Continental, General Tire y Barum, las 
mismas que cumplen con las más estrictas normas de calidad y garantía para brindar de esta 
manera seguridad, confort y satisfacción al cliente. La empresa exporta a todos los países de 
la región andina incluyendo a Chile. Además, atiende al mercado de Equipo Original para 
General Motors, Maresa (Mazda) y Aymesa (Kia), en Ecuador y para las ensambladoras 
Sofasa (Renault) y Colmotores (General Motors) en Colombia. La empresa cuenta con más 
de 55 años en el mercado y es la única planta de llantas en el Ecuador, parte del cuarto grupo 
más grande de fabricación y comercialización a nivel mundial, y en la Región Andina 
representa el tercer grupo más importante de abastecimiento de llantas (Continental Tire 
Andina S.A., 2018). 
Continental Tire Andina S.A. es pionera de la industrialización de Cuenca como 
productor de llantas y cuenta con cerca de 2000 colaboradores. Desde el año 2009, año en el 
que se llevó a cabo la integración con el Consorcio Continental de Alemania, la compañía ha 
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invertido más de USD 50 millones en la planta de manufactura de Cuenca para dotarla con 
nuevas tecnologías, con el objeto de incrementar la producción, lanzar nuevos productos 
como los llantas radiales para camión y además ha manifestado que tiene planes de invertir 
USD 50 millones adicionales en los próximos años para asegurar e incrementar el empleo, 
contribuyendo de forma positiva al Ecuador y especialmente a su gente (Revista Ekos, 2013). 
La estrategia de Continental comprende siete dimensiones que se complementan entre 
sí y están orientadas a la creación sostenible de valor y, por lo tanto, a garantizar la viabilidad 
futura de la empresa. Estas son: (a) creación de valor: mejorar el valor de la corporación a 
largo plazo; (b) balance regional de ventas: distribución globalmente equilibrada de las 
ventas; (c) posición de mercado superior: entre los tres principales proveedores en todos los 
mercados relevantes; (d) en el mercado para el mercado: alto grado de localización; © cartera 
equilibrada de clientes: equilibrio entre la industria automotriz y otras industrias; (f) balance 
tecnológico: combinación de tecnologías establecidas y pioneras, y (g) gran cultura de 
personas: una cultura de inspiración (Continental AG, 2018). En la figura 31 se puede 
observar la estrategia corporativa definida por Continental AG. 
 
Figura  31. Continental: Estrategia corporativa a primera vista.  
Nota. Tomado de Continental AG (2018). 2017 Annual Report: Solution for clean air. 
Published by Continental Aktiengesellschaft, Hanover, Germany. Recuperado de 
http://www.continental-corporation.com. de Continental AG, 2018. 
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La visión de Continental Tire Andina S.A. es convertirse en la empresa de llantas 
preferida a través de su avanzada tecnología aplicada a cada uno de sus productos, enfocarse 
hacia la excelencia en el desempeño y ser expertos en la industria automotriz a nivel mundial. 
Su misión manifiesta que el desempeño es su pasión y esto les impulsa a ser la mejor opción 
en la industria de llantas. Se relacionan a nivel local con sus empleados, consumidores, 
comunidades, y sus necesidades en las Américas. Crear valores sustentables, es la fuerza que 
les impulsa. Los valores como un equipo activo con conciencia mundial y regional están 
comprometidos con: el crecimiento rentable, el profesionalismo, la eficiencia, un producto 
superior y una cultura de alto desempeño (Continental Tire Andina S.A., 2018). 
Algunos aspectos importantes que han conducido a la empresa a adoptar niveles de 
tecnología modernas han sido la introducción en el año 2009 de la producción de llantas de 
camión radial y la introducción de nuevos productos acordes con las exigencias del mercado 
automotriz; esto le ha permitido introducir sus productos en el mercado estadounidense. 
Hoyos (2017) indicó que el proyecto empezó hace un año, pero la inversión fue hace seis. Se 
aprobaron las exigencias de los estándares de calidad mundial y desde noviembre pasado la 
empresa ecuatoriana Continental Tire Andina, que forma parte del grupo Continental, inició 
la primera exportación de llantas elaboradas en la planta de Cuenca para el mercado de 
Estados Unidos. Adicionalmente Hoyos comentó: “El mercado de Estados Unidos tiene las 
exigencias más fuertes de calidad y con mucho orgullo hemos llegado a tener la confianza del 
grupo Continental Estados Unidos para tomar nuestras llantas del Ecuador y venderlas en ese 
mercado” (Diario El Universo, 2017). 
De acuerdo con su Presidente Ejecutivo Ferdinand Hoyos Continental Tire Andina 
S.A. cuenta con una línea de negocio completa integrada verticalmente, que incluye 
plantaciones de caucho localizadas en Santo Domingo de los Tsáchilas, desarrollan el 
proceso productivo en la planta de Cuenca, distribuyen sus productos a través de la red 
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ERCO Tires y cuentan con una empresa de reencauche llamada Renovallanta. 
Adicionalmente comentó que cuentan con 1220 empleos directos, quienes cuentan con 
programas de desarrollo, bienestar y salud, que incluye beneficios para sus colaboradores y 
sus familias (Diario El Tiempo, 2017).  
Resultados de los análisis de los documentos. Continental Tire Andina S.A. juega 
un papel importante en la industria ecuatoriana y ha estado siempre entre las 100 empresas 
más importantes del país. En el 2017 con ingresos 153.302.284 USD y una utilidad de 
8.007.683 USD ocupó la posición 90 en el ranking empresarial según la revista EKOS 
(Revista Ekos, 2018). En cuanto a la industria automotriz se refiere Continental Tire Andina 
S.A siempre ha estado entre las primeras diez empresas del país. De acuerdo con la Revista 
Vistazo la compañía ocupó la sexta posición en el año 2004 (Correa, K. y Velasco, P., 2005) 
y la posición ocho en el año 2007 (Correa, K. y Velasco, P., 2008). 
A pesar de no existir documentos específicos que manifiesten la importancia de 
Continental Tire Andina S.A. en la industria ecuatoriana, en Ecuador el hablar de llantas es 
hablar de la planta de Cuenca, sus productos están relacionados directamente con el 
transporte y con la economía; debido a su larga trayectoria en el sector industrial sus marcas 
han sido iconos que son recordados por cada generación y por cada ecuatoriano.  
El caso de la Planta de Continental Tire Andina S.A. en Cuenca, Ecuador, es un caso 
de éxito, altamente reconocido dentro del grupo Continental y por innumerables 
organizaciones. Los documentos de estudio encontrados sobre la aplicación de la ME en 
Continental Tire Andina S.A. proporcionaron apoyo a una serie de proposiciones definidas en 
el modelo estudiado y definido por Sisson y Elshennawy (2015). Las proposiciones que 
fueron apoyadas en el análisis de documentos se muestran con una “X” en la Tabla 18. 
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Tabla 18. Caso IV: CTASA: Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos  
Proposiciones soportadas en el Análisis de Documentos de Continental Tire Andina S.A.  
 
Nota. Elaborado en función de las proposiciones soportadas a través de los documentos 
analizados. 
 
El sistema de negocios Continental (CBS). El sistema de negocios de Continental 
(CBS) es una de las cuatro iniciativas estrategias del grupo Continental, el mismo que se 
puede observar en la figura 32; la primera iniciativa estratégica definida fue la calidad en 
primer lugar, la segunda fue el balance positivo de cooperación, la tercera fue el desarrollo de 
la cultura y la cuarta como se mencionó anteriormente fue el sistema de negocios Continental 
o CBS. (CBS Office, 2013). 
 
 
Figura  32. Sistema de Negocios Continental. 
Tomado de la presentación CBS Office (2015). Continental Business System at glance. 
Presentación interna de la oficina CBS. 
 
Caso Proposición 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
- - - - - - - - - X X X X X X X X
Continental Tire Andina 
S.A.
ProducciónVentas
LogísticaProveedores
Desarrollo
Sistema de Negocios de Continental
Cliente
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Degenhart, E. (2013) indicó que CBS es una filosofía de gestión holística para 
aumentar la eficiencia operativa y dar forma al comportamiento en el lugar de trabajo, la 
cooperación entre organizaciones y el servicio a nuestros clientes. Es una estructura global 
para todas las actividades orientadas a mejorar nuestras operaciones. (CBS Office, 2013).  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P16 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas han desarrollado su propia versión del 
SPT que no es sólo un documento, sino una parte importante de la cultura de la compañía. 
La misión de CBS es asegurar una alta satisfacción de los clientes mediante la 
eliminación del desperdicio en las actividades que se realizan, de tal manera que se maximice 
el valor del cliente. Además, permanentemente aumentar la eficiencia de los procesos, 
sistemáticamente simplificando, integrando y estandarizando la mejora de los procesos. 
Adicionalmente, tiene como misión inspirar y confiar en los empleados, incluyendo a todos 
los interesados como una fuente de mejora, pues combinan la experiencia interfuncional 
como una organización de aprendizaje y finalmente CBS contribuye al desarrollo cultural 
(CBS Office, 2015). 
Eliminar los residuos en las actividades que realizan para maximizar el valor para el 
cliente se explica de la siguiente manera: todo lo que se puede dejar de hacer sin afectar o 
deshabilitar el valor para el cliente representa cosas que no benefician al cliente. A esto se le 
llama desperdicio. La reducción de residuos permite cumplir con los requisitos del cliente 
más rápido, con menos esfuerzo y mayor satisfacción. Se gana tiempo crítico, competencias y 
clientes (CBS Office, 2015). 
Los principios CBS definidos por Continental Tire Andina S.A. fueron: (a) 
sostenibilidad, resuelven los problemas de forma inmediata; (b) involucramiento, todos se 
comprometen desde el principio; (c) fiabilidad, brindan a sus clientes soluciones de calidad; 
(d) simplicidad, diseñan equipos y procesos inteligentes desarrollando productos robustos; (e) 
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flujo, establecen un flujo continuo eliminando los tiempos de espera; y (f) sistema de jalar 
(pull), adaptan su ritmo a la velocidad del mercado (CBS Continental Tire Andina S.A., 
2016).  Los principios definidos están orientados a satisfacer las necesidades de los clientes. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P13 = Compañías exitosas en la ME utilizan la Voz del Cliente (VC) como motor de las 
mejoras  
Sistemáticamente simplificar, integrar y estandarizar para mejorar los procesos se 
explica de la siguiente manera: capturan los procesos donde ocurren (Gemba) y observan las 
actividades y pasos reales. Todo proceso fluirá a través de la empresa sin interrupción 
arbitraria y se verá de manera holística en todas las funciones. Todo proceso debe 
simplificarse para evitar el desperdicio y permitir el flujo. Continuamente exploran y prueban 
mejoras y las verifican como efectivas. Los resultados se documentan y se comparan con las 
expectativas formuladas previamente. Las mejoras comprobadas y sostenibles deben 
integrarse en los estándares existentes y ponerse a disposición de todos los empleados 
afectados (CBS Office, 2015). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P11 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el TE como base para la mejora 
continua. 
Incluir a todos los interesados como fuente de mejora se explica de la siguiente 
manera: aceptan las ideas y sugerencias de todos nuestros empleados para lograr mejoras. Le 
dicen a los empleados lo que quieren, no qué hacer. Al definir las expectativas en lugar de las 
posibles soluciones, habilitan un entorno para que todos puedan poner a prueba sus ideas sin 
la dirección de los demás. Mediante el uso de enfoques metódicos probados, evitamos 
reinventar la rueda y crear soluciones holísticas (CBS Office, 2015) 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
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P14 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan kaizen para impulsar la mejora 
continua. 
Combinar la experiencia interfuncional como una organización de aprendizaje se 
explica de la siguiente manera: comparten las diversas experiencias y muchas habilidades que 
tienen dentro de la compañía a través de los límites funcionales. Comparten de la manera más 
rápida y amplia posible la transferencia de conocimiento. No solo consolidan y comparten lo 
que aprenden, sino que también se esfuerzan por aplicar este conocimiento en el propio 
trabajo (CBS Office, 2015). 
El sistema de negocios de Continental (CBS) se ha establecido para asegurar el éxito 
de la empresa y es un importante impulsor de la cultura corporativa, además de asegurar la 
viabilidad a largo plazo de Continental mediante la satisfacción de los clientes, empleados y 
proveedores. CBS es una filosofía que cubre cada proceso en Continental, utiliza los 
principios lean como estándares comprobados de la industria, siendo un programa a largo 
plazo para fomentar la cultura futura de Continental y para asegurar un beneficio sostenible 
para el crecimiento futuro. CBS es nuestra manera de vivir lean (CBS Continental Tire 
Andina, 2016). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P17 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas reconocen que el desarrollo de una 
cultura de la ME es un proceso largo y continuo. 
La filosofía de CBS se basa en tres niveles: (a) principios y valores, (b) sectores y 
áreas de acción y (c) métodos y herramientas. Los principios definen los comportamientos 
diarios en el lugar de trabajo; los sectores y las áreas de acción definen los puntos estratégicos 
donde enfocar los esfuerzos de la organización; y los métodos y herramientas establece 
cuales de las herramientas lean deben ser aplicadas en cada una de las plantas (CBS Office, 
2013).  
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Los principios definidos por la organización fueron: (a) sostenibilidad basada en la 
mejora continua; (b) involucramiento, cuyo objetivo es motivar el potencial de cada uno de 
los miembros de la organización; (c) confiabilidad que se basa en ganar confianza a través del 
cumpliendo de los compromisos; (d) simplicidad que alienta a la claridad sobre la 
complejidad; (e) flujo que adapta el rendimiento para permitir la continuidad y (f) aplicar el 
sistema jalar para alinearse a las necesidades de sus clientes. Los valores definidos del grupo 
Continental fueron: confianza, pasión por vencer, libertad para actuar y uno por el otro que se 
puede traducir como el trabajo en equipo (CBS Office, 2013). 
Los sectores y las acciones estratégicas definidos para las plantas de manufactura del 
grupo de llantas [Rubber Group] de Continental fueron: estrategia, estructura, procesos y 
personas. La estrategia tuvo como objetivo identificar las necesidades y el valor para el 
cliente, implementar acciones a mediano y largo plazo e implementar CBS a través de la 
definición de proyectos que soporten las estrategias. Acerca de la estructura es implementar 
una organización cross-funcional, crear una red de flujo de valor flexible, y alinear la 
medición del rendimiento. Acerca de los procesos, las acciones principales fueron: esforzarse 
por mantener procesos estándar y robustos, así como identificar y estabilizar los procesos; 
crear flujo en la cadena de valor y estandarizar los procesos; y hacer que los procesos sean 
mensurables y se puedan visualizar. Acerca de la gente, las acciones definidas fueron: 
incrementar y aplicar un liderazgo de apoyo, entrenar y habilitar a los empleados y vivir la 
mejora continua (CBS Office, 2013).  
Metodología de Implementación de CBS. Los métodos y las herramientas lean 
definidas para el Grupo de llantas y para Continental Tire Andina S.A. se presentan en la 
figura 33 llamada como la casa lean y se encuentra dividida en cuatro niveles: Nivel 
Cimientos o Base con la implementación de (a) Equipos de Negocios de Conti (Conti 
Business Teams); Nivel Planta Baja con los métodos básicos de lean tales como: (b) las cinco 
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eses (5S), (c) diseño del puesto de trabajo (workplace design), (d) gestión visual (visual 
management) y (e) trabajo estandarizado (standard work);  Primer Nivel Alto con el 
mejoramiento de procesos con herramientas tales como: (f) solución de problemas (problem 
solving), (g) mantenimiento productivo total (TPM), y (h) diseño de la cadena de valor (value 
stream desing); y el nivel techo con los métodos avanzados con técnicas tales como: (i) 
jidoka, (j) automatización lean inteligente (lean clever automation), (k) carga frontal 
(frontloading) y (l) diseño lean del producto (lean product design) (CBS Office, 2012). 
 
Figura  33. Modelo para la implementación de CBS: Casa Lean. 
Nota. Tomado de la presentación: Introduction. What is CBS and how to run a CBS Project. 
CBS Implementation Methodology. [Introducción. Que es CBS y como implementar un 
proyecto CBS. Metodología para la implementación del sistema CBS]. (CBS Office, 2012).  
Equipos de Negocios 
Alineación de objetivos (Despliegue de políticas orientadas a objetivos, (Hoshin 
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Equipos de Negocios de Conti (CBT). El concepto de equipos de negocios (CBT) 
permite a las plantas de fabricación aumentar sus rendimiento y eficiencia al mejorar lo 
siguiente: la seguridad, la calidad, la entrega, el costo y la gestión del talento. Aumentar en el 
equipo el sentido de propiedad del negocio, involucrar a las personas y mejorar el 
comportamiento del liderazgo creando una cultura que respalde la sostenibilidad de esas 
mejoras de rendimiento (Continental Tires Handbook, 2014). 
Los principales conceptos que giran alrededor de las unidades de negocios (CBT) son: 
(a) alineamiento de objetivos y metas, (b) equipos de negocios, (c) revisión de progreso, y (d) 
compromiso de las personas.  
Alineamiento de objetivos. La visión de una empresa sólo puede convertirse en una 
realidad cuando establezcan metas alineadas a esa visión. Las organizaciones sólo podrán 
convertirse de clase mundial si establecen objetivos y metas que buscan los mejores 
resultados en sus segmentos de mercado y que estén alineados con los requisitos de valor real 
para sus clientes finales. Es esencial que cada miembro de la organización conozca y 
comprenda las metas de su organización, cuáles son sus resultados actuales y cuáles son los 
desafíos que hay que superar. Para una compañía de clase mundial cada miembro debe estar 
trabajando en la misma dirección. Esto requiere un alineamiento de objetivos, lo cual 
significa que las metas de los indicadores definidos para la compañía sean trasladados y 
desplegados a cada unidad de negocio (CDI, 2012). 
Al definir los indicadores claves se debe asegurar que: (a) los indicadores y las metas 
estén alineados con los objetivos de la planta y los requisitos del cliente, (b) el equipo puede 
acceder a los datos de rendimiento, (c) los objetivos establecidos pueden ser gestionados y 
controlados por el equipo CBT, (d) las mejoras en los indicadores claves deben tener un 
impacto significativo en los resultados de la empresa y del equipo, (e) se deben utilizar 
indicadores simples y que sean fáciles de administrar y comprender. (f) los datos se recopilan 
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con la frecuencia necesaria, (g) cuando corresponda, el indicador debe reforzar el 
comportamiento positivo de los miembros del equipo, y (h) los objetivos deben ser 
desafiantes en lugar de fáciles de alcanzar (Continental Tires Handbook, 2014). 
La implementación de políticas orientadas a objetivos (basada en Hoshin Kanri) es un 
método diseñado para implementar un plan estratégico existente a través de la organización. 
Es una metodología de planificación / gestión estratégica con pleno compromiso con los 
pasos que deben darse para alcanzar los objetivos comunes. Los objetivos y beneficios 
definidos fueron: (a) desglose claro y comunicación de los objetivos en la organización con la 
participación de todos los niveles para asumir la responsabilidad; (b) proporciona una forma 
de transformar estos objetivos y objetivos a largo plazo en actividades concretas; (c) ayuda a 
la organización a enfocarse en objetivos estratégicos compartidos; y (d) integra y fomenta la 
cooperación multifuncional para lograr avances (CBS Office, 2013B). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P12 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan HK o despliegue de políticas 
para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME. 
Equipos de Negocios – Redes Colaborativas (Network Collaboration). En 
organizaciones de clase mundial los equipos funcionan como equipos de negocios. Las 
ventajas de trabajar como equipos de negocios son: (a) conocen las necesidades reales de sus 
clientes internos inmediatos y también del cliente final y aseguran proporcionar estos 
productos y servicios de la manera más eficaz; (b) desarrollan alianzas con los proveedores y 
les ayuda a mejorar el desempeño en beneficio de todos, en otras palabras, del flujo de valor 
en que está insertado; (c) trabajan con un verdadero equipo, enganchan a todos los miembros 
e interactúan eficazmente con su líder; y (d) asumen la responsabilidad por sus recursos y 
activos y los utilizan eficiente y eficazmente (CDI, 2012). 
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Establecer redes colaborativas de flujo de valores interfuncionales que puedan 
reaccionar para resolver situaciones que requieren la colaboración de varios departamentos 
dentro de la organización. Las interacciones se ejecutan lateral y verticalmente. Los objetivos 
y beneficios son: (a) lograr decisiones más rápidas y soluciones eficientes; (b) obtener 
adaptabilidad y agilidad para los cambios comerciales en la organización (c) aumentar la 
participación y el compromiso con más pasión; (d) los objetivos e indicadores se alinean y se 
centran en el proceso general; (e) mejores soluciones integrales, ya que todo el proceso se 
considera desde diferentes puntos de vista, incluidas todas las interfaces y los socios de 
proceso (CBS Office, 2013B).  
Revisión de Progreso y Reuniones de Multi Nivel.  Las Revisiones Mensuales de 
Progreso son críticas para el éxito de la implementación y la sostenibilidad de las buenas 
prácticas. Estas revisiones tienen el objetivo de: (a) evaluar el estado actual de los equipos, 
(b) dar orientación al equipo en la aplicación de las buenas prácticas, (c) alentar al equipo a 
realizar una solución de problemas, (d) desafiar al equipo a mejorar continuamente y 
contribuir al éxito del negocio (CDI, 2012). 
El objetivo de las reuniones de multi nivel (MLM) es fomentar la comunicación y 
asegurarse de que los equipos reciban el reconocimiento por su desempeño, mejoras y logros, 
también ayuda para el proceso de alineación de objetivos.  
Liderazgo, Compromiso de las Personas y Caminar en la Planta (Gemba Walk). 
Compañías de clase mundial requieren un liderazgo de clase mundial. Las organizaciones 
siempre emplean la misma tecnología, procesos y el talento de las personas, sin embargo, 
solo algunos están ganando la competencia de la competitividad de clase mundial, el 
liderazgo hace la diferencia. Liderazgo de clase mundial crea una cultura caracterizada por el 
comprometimiento, compromiso y competencia enfocada en alcanzar resultados de clase 
mundial (CID, 2012). 
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Gemba Walk se usa para crear conciencia, mejorar la comunicación, monitorear 
problemas y actuar de inmediato donde ocurren. El aspecto principal es detectar desviaciones 
a través de la visualización e iniciar las actividades de resolución de problemas de forma 
inmediata con la participación directa de la administración. Visualiza, ve y mira, resuelve 
problemas. En producción, se conoce como administración de planta de producción. Los 
objetivos y beneficios son: (a) dirige al líder a ir, ver y apoyar actividades directamente donde 
ocurren (Gemba); (b) se detectan problemas, se determinan las causas y se implementan las 
medidas inmediatamente, se documentan los resultados logrados y se analizan las 
desviaciones; (c) proporciona una línea de base para la mejora continua y la resolución de 
problemas; (d) trae los problemas diarios a la luz para todas las personas involucradas en base 
a indicadores claves comunes definidos y visualizados; y (e) apoya y fomenta la 
estandarización (CBS Office, 2013B). 
Métodos básicos de lean. Las 5S. 5S es el primer paso hacia lean, que todos los días 
pueden implementar. Es un enfoque sistemático para organizar la estandarización y eliminar 
el desperdicio en los lugares de trabajo para aumentar su desempeño como base para el 
pensamiento esbelto. El liderazgo juega un papel crítico. “Coaching” el equipo es importante 
para que puedan vivir la mejora continua como una práctica cotidiana. Los objetivos y 
beneficios son: (a) conduce a una mejor calidad, menos residuos y una mayor seguridad en el 
lugar de trabajo; (b) un lugar de trabajo limpio y ordenado, visible para todos los empleados; 
(c) estándares claros en el nivel del lugar de trabajo; (d) acceso rápido a la información y a las 
herramientas existentes; (e) mejor utilización del espacio de piso y almacenamiento; y (f) 
entrega fácil a la persona siguiente (CBS Office, 2013B). 
En los documentos revisados existió evidencia de aplicación de prácticas 5S en la 
planta de Continental Tire Andina S.A. (CBS Continental Tire Andina, 2016).  
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Diseño del puesto de trabajo (workplace desing). El diseño del puesto de trabajo 
desarrolla o mejora los lugares de trabajo al reducir el tiempo y el esfuerzo general del 
proceso de tareas y procesos. El objetivo principal es eliminar el desperdicio, al tiempo que 
se respeta la seguridad, ergonomía y el tiempo estándar definido. Los objetivos y beneficios 
son: (a) uso de medios adaptables, flexibles y simples para realizar los procesos de ejecución; 
(b) los usuarios pueden producir soluciones por sí mismos sin conocimientos especializados 
específicos; (c) lograr los menores esfuerzos de mantenimiento posibles; (d) evite la sobre 
ingeniería (funciones innecesarias); (e) mejorar la productividad; (f) menor impacto en el 
cuerpo; (g) interfaces fáciles de usar; (h) mejor utilización del espacio de piso y 
almacenamiento; e (i) mejora la ergonomía y, por lo tanto, las condiciones de salud (CBS 
Office, 2013B).  
Gestión visual (visual management). La gestión visual se utiliza para transferir el 
estado actual y la información de rendimiento de la manera más simple, identificando 
problemas y desencadenando acciones y mejoras en toda la organización. La visualización 
admite estándares y los hace visibles para empleados, clientes y visitantes. Los objetivos y 
beneficios definidos fueron: (a) proporciona instrucciones y mensajes claros e inequívocos de 
manera que el “qué” y el “por qué” son obvios y no hay lugar para el interrogatorio en el 
momento crítico; (b) mejora la comunicación; (c) hace que las condiciones anormales sean 
más fáciles de identificar; (d) disminuye el tiempo de reacción a los problemas y las 
decisiones más rápidas basadas en información más clara; (e) ayuda a identificar y 
comprender el flujo de trabajo; (f) enfoca a las personas y sus actividades en las cosas 
correctas (CBS Office, 2013B). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P15 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan métricas apropiadas y gestión 
visual para impulsar mejoras de la ME.  
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Trabajo estandarizado (standard work). El trabajo estándar establece y describe la 
práctica actual como estándar para garantizar la estabilidad en el proceso. Este estándar es la 
base para la mejora continua. Los objetivos y beneficios de la adopción del trabajo estándar 
fueron: (a) el proceso se mejora de forma sistemática y objetiva; (b) ayuda en la visualización 
de lo que es normal vs. anormal; (c) reduce las desviaciones al estándar al facilitar la 
identificación, (d) se logran mejoras en cuanto a tiempo, visualización, calidad, cantidad, 
costo, seguridad y desperdicio; (e) simplifica la rotación laboral de los empleados; (f) todos 
trabajan de acuerdo con el mismo procedimiento o estándar; (g) apoya la participación de los 
empleados y (h) asegura la confianza del proceso de los clientes (CBS Office, 2013B). 
El trabajo estandarizado es una herramienta que ayuda a hacer los procesos de la 
misma manera obteniendo un producto de calidad. Continental Tire Andina S.A. aplica el 
trabajo estandarizado mediante las hojas de trabajo estandarizado (SOS) que es un método 
que describe y determina la secuencia de las actividades que tiene que elaborar el operador en 
su puesto de trabajo y sirve para que el trabajador éste enterado de la secuencia del proceso y 
lo que se debe realizar dentro de la operación de la máquina. Además, aplica mediante las 
hojas de elementos de trabajo (JES) que es un documento que muestra la información 
detallada de alguna operación en específico y tiene como propósito: (a) proveer información 
detallada para entrenamiento de los nuevos miembros de equipo de trabajo, (b) un puente 
entre la información técnica de ingeniería y las experiencias en piso, y (c) ayuda en el 
proceso de mejora continua (CBS Continental Tire Andina, 2016). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P11 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el TE como base para la mejora 
continua.  
Solución de problemas (problem solving). La solución de problemas es un enfoque 
paso a paso para investigar, corregir y documentar la causa raíz de las no conformidades 
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internas y externas asociadas con productos y procesos. Los objetivos y beneficios son: (a) 
los problemas se resolverán de forma sostenible, se evitará la recurrencia del problema; (b) 
los empleados pueden entender y detectar problemas; (c) las soluciones deben enfocarse en 
las necesidades del cliente y estar orientadas al proceso; (d) forma estructurada para revisar, 
resolver y monitorear y documentar problemas; y (e) ayuda a corregir permanentemente los 
problemas y mejorar los productos y procesos (CBS Office, 2013B).  
Mantenimiento productivo total (TPM). Mantenimiento productivo total es un método 
para obtener el mejor rendimiento del equipo, utilizando técnicas de mantenimiento 
adecuadas e involucrando a todos los niveles de la organización para reducir los esfuerzos de 
mantenimiento. Los objetivos y beneficios son: (a) aumentar el rendimiento del equipo al 
reducir las pérdidas; (b) entrenamiento para mejorar las habilidades de operación y 
mantenimiento; (c) trabajo en equipo a través de las funciones dentro de la organización; (d) 
acortar el tiempo de inactividad de la planta y reducir el tiempo de mantenimiento; (e) 
eliminación de averías no planificadas; (f) proporciona una alerta temprana; (g) permitir 
tiempos de inactividad planificados para el mantenimiento programado debido a una mejor 
planificación de la utilización; y (h) descubrimiento temprano de desviaciones (CBS Office, 
2013B).  
Diseño de la cadena de valor (value stream desing). El diseño del flujo de valor 
requiere que el trabajo y los procesos se diseñen según el valor que pretenden proporcionar, 
idealmente el valor para el cliente. El Mapeo de la cadena de valor (MCV) o process 
mapping ayuda a este respecto al permitir que todas las partes involucradas comprendan y 
visualicen los procesos de trabajo, incluida la información y el flujo de materiales, 
identificando las áreas de mejora y disminuyendo el desperdicio en el proceso. Los objetivos 
y beneficios definidos fueron: (a) crea claridad sobre el proceso con todos los pasos de 
trabajo, interfaces, socios (visualización en el muro de papel, discusión dentro de los 
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equipos); (b) muestra qué posición del proceso se puede mejorar para aumentar el 
rendimiento, reduciendo los tiempos de producción y el inventario; (c) se identifican los 
principales generadores de desechos; (d) ayuda a romper paradigmas, porque todas las partes 
de la interfaz están involucradas en el proceso – “Pensando fuera de la caja” (CBS Office, 
2013B). 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P10 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el MCV para identificar e 
impulsar las oportunidades de mejora.  
Jidoka. Autonomía inteligente (Jidoka) significa tener una cultura y los sistemas 
adecuados que nos permiten identificar las desviaciones y tomar las medidas apropiadas de 
inmediato, incluida la detención del proceso para evitar fallas y pérdidas adicionales. Los 
objetivos y beneficios son: (a) detener el proceso o la línea cuando se detectan desviaciones 
para evitar la operación / producción de desviaciones adicionales; (b) las desviaciones no se 
trasladan a los procesos posteriores, no se difunden las desviaciones / errores; (c) crea la 
posibilidad de una reacción rápida para identificar la causa raíz y para implementar acciones 
correctivas; (d) prevención de retrabajo; (e) aumentar la eficiencia general del equipo (OEE); 
(f) conduce a procesos estabilizados y robustos; y (g) el objetivo general es tener cero 
defectos en todos los procesos (CBS Office, 2013B).  
Automatización lean inteligente (lean clever automation). Automatización lean 
inteligente (lean clever automation) es el uso de técnicas para minimizar y automatizar el 
manejo en operaciones repetitivas de una manera simple, fácil de usar y rentable. Este 
método se usa principalmente en producción. Los objetivos y beneficios son: (a) Lograr los 
menores esfuerzos de mantenimiento posibles; (b) optimizar el volumen de inversión; (c) 
mejora el flujo en procesos repetitivos (producción / operación); (d) logre más flexibilidad 
por menos complejidad y (e) mejor utilización del espacio de piso (CBS Office, 2013B).  
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Carga frontal (frontloading). El frontloading, incluye sistemáticamente el trabajo 
preparatorio (identificación y selección de insumos), el consumo de recursos, así como las 
decisiones en los primeros pasos de los proyectos y procesos. Al tomar estos pequeños pasos 
basados en el diálogo interactivo con todos los socios involucrados, ayuda a desarrollar un 
producto o proceso para llegar a un acuerdo sobre las soluciones en una fase temprana y cerca 
de las necesidades del cliente. Los objetivos y beneficios definidos fueron: (a) acortar la 
duración del proyecto y acortar el tiempo de comercialización en caso de desarrollo del 
producto haciendo las cosas bien desde la primera vez; (b) ahorrar costos y tiempo evitando 
cambios; (c) crear la mayor cantidad posible de conocimientos sobre productos en una fase 
temprana y tener una comprensión holística de los impactos y efectos; (d) cambiar el punto 
de decisión lo más tarde posible en el proceso y lo más cerca posible del inicio de la 
actividad; (e) reducir la resolución de problemas en fases posteriores; (f) objetivo para cero 
fallas; (g) lanzamiento de productos más corto y rentable mediante el uso de estándares en 
equipos, materiales y diseño; (h) productos maduros a través de un diseño robusto (CBS 
Office, 2013B).  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la proposición: 
P13 = Compañías exitosas en la ME utilizan la Voz del Cliente (VC) como motor de las 
mejoras.  
Diseño lean del producto (lean product design). El diseño Lean del producto 
garantiza la capacidad de fabricación del producto mediante la aplicación de especificaciones 
de diseño y la ingeniería simultánea de acuerdo con el ciclo de vida del producto. Se enfoca 
en comprender y considerar las necesidades internas de la empresa. Los objetivos y 
beneficios son: (a) mejorar el diseño del producto para procesos de producción robustos, 
seguros y simples; (b) lanzamiento de producto seguro, rápido y confiable; (c) reducir el 
tiempo de comercialización; (d) reducir la complejidad y variantes en la producción; (e) 
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reutilización de componentes y módulos (estrategia de plataforma); y (f) ahorro de costos y 
aumento de la calidad debido a la reutilización de componentes probados (CBS Office, 
2013B).  
Las entrevistas.  Los documentos del estudio de caso proporcionaron evidencia para 
apoyar ocho de las diecisiete proposiciones de investigación. Con el propósito de verificar si 
existe evidencia para apoyar las otras nueve proposiciones, se realizaron preguntas 
específicas durante las entrevistas realizadas en Continental Tire Andina S.A., de tal manera 
de garantizar que los temas no encontrados en los documentos del estudio de caso se hayan 
cubierto. Adicionalmente a las preguntas genéricas preparadas para la entrevista, se les 
solicitó a los entrevistados que buscaran cualquier elemento faltante en el modelo propuesto 
por Sisson y Elshennawy (2015).  
Preguntas de las entrevistas. En la Tabla 19 sigue una lista de las preguntas 
específicas realizadas durante las entrevistas en Continental Tire Andina S.A.  
Tabla 19. Caso IV: CTASA: Preguntas Específicas Usadas Durante las Entrevistas  
Preguntas Específicas Usadas Durante las Entrevistas en Continental Tire Andina S.A.  
Número Proposición Pregunta 
1 P1 ¿Compañías exitosas conducen la aplicación de la ME de arriba hacia abajo? 
2 P2 
¿Compañías exitosas utilizan consultores de empresas de la ME establecidas 
como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de la 
ME? 
3 P3 ¿Compañías exitosas despliegue la ME en todas las áreas de la empresa? 
4 P4 
¿Compañías exitosas reconocen que una vez que se han hecho progresos en 
convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la ME 
a sus proveedores? 
5 P5 
¿Compañías exitosas dedican recursos a tiempo completo para la mejora de 
la ME? 
6 P6 
¿Compañías exitosas buscan proporcionar comunicaciones periódicas sobre 
la ME en toda la organización? 
7 P7 
¿Compañías exitosas adoptan políticas de recursos humanos que apoyen los 
objetivos de la ME? 
8 P8 ¿Compañías exitosas brindan formación para los empleados acerca de Lean? 
9 P9 
¿Compañías exitosas proyectan valor en el desarrollo de líderes y mentores 
de la ME internos? 
Nota. Elaborado en función del análisis de documentos y de las lagunas de información 
detectadas relacionadas con las proposiciones definidas. 
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Resultados de las entrevistas. Esteban Toledo, Gerente de Ingeniería Industrial de 
Continental Tire Andina S.A. fue entrevistado para ayudar a confirmar ciertos factores que no 
quedaron totalmente claros en el proceso de análisis de documentos de la empresa. Al iniciar 
la entrevista él contó como fue el proceso de adopción de la ME en la planta, y comentó lo 
siguiente: 
“Bueno, le comento cómo nació todas estas herramientas de LM dentro de la 
compañía, surgió más o menos hace unos 8 o 9 años aquí en la empresa, como un 
requerimiento de QSB que es una auditoría exactamente que realiza General Motors a su 
cadena de proveedores, entre sus  proveedores estábamos nosotros; entonces ahí nació la 
necesidad de que nosotros debíamos certificar para esto auditoria QSB y dentro de esta 
certificación, previo a esta certificación había un plan de entrenamiento en donde se basaba 
en toda la filosofía de LM y todo lo que esto conlleva, dentro de esta filosofía; es así como 
nacimiento LM dentro de la compañía. Después, cuando QSB hizo la evaluación aquí en la 
empresa, nosotros logramos certificar y calificar, al poco tiempo 2 o 3 años después, dentro 
de continental nace el concepto de CBS, al final el concepto de CBS es totalmente parecido al 
concepto de QSB, por ende, nosotros tuvimos que pasar del QSB al CBS, pero ya teníamos 
todas las bases formadas. Cuando nosotros iniciamos con QSB aquí en la compañía tuvimos 
algunos tropiezos, lógicamente estos tropiezos estaban basados porque eran nuevas filosofías, 
esto implicaba cambios, usted sabe la gente es muy resistente a los cambios, el principal 
problema que tuvimos fue con los operarios en piso, tratar de hacerles entender a ellos a 
través de las capacitaciones y de los entrenamientos, explicarles a ellos hacia donde 
queríamos llegar, el objetivo era convertirle a esta empresa en una empresa de clase mundial, 
pero a través del paso a paso que conllevan estas herramientas de mejora continua; ese fue 
uno de los principales tropiezos, esta empresa viene manejando un sistema de sindicato que 
cualquier situación o cualquier ámbito de mejora que nosotros tenemos que hacer, primero 
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tenemos que tratar conjuntamente con ellos y llegar a acuerdos, ahí tuvimos el primer 
tropiezo, si bien es cierto nosotros tuvimos el soporte de la alta gerencia, al decir alta gerencia 
desde la VP de manufactura, todos los gerentes de piso, todos los jefes de plantas, 
supervisores, en todos los niveles hubo el soporte y el apoyo, pero sin embargo tuvimos este 
inconveniente que era el negociar con el comité de empresa para poder hacer la 
implementación de estas herramientas. Hasta cierto punto fue bueno, porque cuando nosotros 
migramos hacia el CBS, qué es exactamente igual y que mantiene muchas de las 
herramientas del QSB y de la mejora continua, cuando nosotros migramos a esto, fue mucho 
más sencillo, porque de cierta manera nosotros ya teníamos acuerdos con el comité y ya 
teníamos algunas herramientas en proceso; sin embargo el QSB tenía las mismas bases pero 
otros  lineamientos, lo único que tuvimos que hacer fue ajustarnos a esos lineamientos y 
empezamos nuevamente para obtener los beneficios que el CBS exigía, entonces es así como 
nosotros nos alineamos a este nuevo requerimiento que venía ya directamente de nuestra casa 
matriz”. 
Al preguntársele sobre si la empresa conduce la aplicación de la ME de arriba hacia 
abajo, él comentó lo siguiente: 
“Contestando su pregunta, nosotros desde un principio si tuvimos el apoyo de la alta 
gerencia, entonces esa es la base fundamental para la implementación de cualquiera de las 
herramientas, porque ahí está dentro de eso inmerso, lo que son los recursos, la disponibilidad 
de la gente, el presupuesto que se iba a destinar para cada una de estas herramientas, como 
usted sabe al tratar de implementar cualquiera de estas herramientas, no es solamente una 
implementación, sino viene acompañado de la necesidad de recursos económicos, recursos 
gente. Situaciones como esas, son las que hizo que tengamos todo el apoyo de la alta 
gerencia”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
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P1 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas impulsan la implementación lean desde 
arriba hacia abajo. 
Al preguntársele sobre si se utilizaron consultores externos durante la implementación 
de la ME o del CBS, él comentó lo siguiente: 
“Nosotros trabajamos por el lapso de tres años con consultores externos, pero éstos 
eran directamente pagados por la empresa en este caso GM, porque ellos estaban metidos 
dentro de un programa que se llamaba el desarrollo de la cadena de proveedores, y dentro del 
desarrollo de la cadena de proveedores, estaba nuestra empresa; entonces todo lo que era el 
entrenamiento y la asesoría venía directamente pagados por GM y tuvimos durante el lapso 
de un año y tres meses, la asesoría de personal externo, en este caso fue un grupo colombiano 
que era MDC, esta empresa tenía sus bases en Brasil,  tenía una filial en México y a través de 
esta filial en México se contrató gente de Colombia para que nos ayuden con la capacitación 
y el entrenamiento; durante la capacitación y durante el entrenamiento tuvimos las fases de 
implementación, durante este año y tres meses que le comentó, tuvimos del apoyo de este 
grupo empresarial quienes nos iban indicando si es que nosotros íbamos por el camino 
correcto, o si teníamos algún inconveniente o problema, ellos nos ayudaban y nos explicaban 
cuál era la mejor manera de hacer la implementación de cada una de las herramientas. A la 
final nosotros fuimos avanzando con ellos, se terminó ese periodo de año y 3 meses, y 
nosotros ya teníamos bastante gente preparada y entrenada para continuar con la 
implementación, pero ya solamente con recursos internos aquí en la compañía, pero 
inicialmente tuvimos del soporte de esta empresa MDC nacida en Brasil, con una filial en 
México, pero con gente de Colombia que desarrollaron este programa. Adicionalmente 
mencionó, nosotros venimos trabajando con la matriz, sin embargo, nosotros ya teníamos un 
nivel de madurez en cuanto las herramientas de CBS, no podríamos decir excelente pero ya 
en progreso, o sea en camino; un nivel de madurez bastante avanzada; sin embargo, para 
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temas específicos como por ejemplo el tema del VSM, de la teoría de restricciones (TOC), 
situaciones como esas, nosotros tuvimos el soporte del grupo corporativo o central”.   
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición 
P2 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan consultores de empresas de la 
ME establecidas como mentores para ayudar a guiar su aprendizaje inicial y la mejora de la 
ME. 
Al preguntársele sobre si la empresa ha implementado la ME tanto en las áreas de 
manufactura como en las áreas no de manufactura, él comentó lo siguiente: 
“Nosotros arrancamos con un concepto básico, la idea era arrancar primero por el piso 
de producción. Las herramientas de LM sirven para todas las áreas administrativas, como 
logística, RH, Finanzas, manufactura, en fin, todos los departamentos; pero nosotros 
empezamos aplicando esto en la parte de manufactura, pero con la gente en el piso de 
producción. ¿Como partimos esta implementación?, pues seleccionamos aquellas áreas que 
para nosotros significaban cuellos de botellas, estas áreas las definimos como áreas pilotos y 
hacer ahí toda la implementación y la aplicación de este concepto de LM; es decir partíamos 
con todos los conceptos de 5s, aplicábamos todo lo de gerencia visual, la mejora de layout, 
aplicamos todo lo que era el estudio de los siete desperdicios; es decir se hizo un estudio 
completo en las áreas pilotos; una vez que concluíamos y teníamos los resultados en las áreas 
pilotos, lo que se hizo es transversalizar estos conceptos, estas ideas a diferentes áreas y así 
fuimos poco a poco avanzando y tratando de copar todas las áreas de la planta, pero el 
objetivo fundamental fue arrancar con el área productiva, con la gente en piso”.  
Al preguntársele específicamente de cómo está la aplicación de LM en las áreas 
administrativas, él comentó lo siguiente: 
“Aquí tenemos un área de oportunidad. Tenemos puesto para el presupuesto del 
próximo año, hacer ya una implementación en la parte administrativa, se definió un 
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presupuesto, estamos trabajando con el área de RH, porque ellos son los coordinadores, para 
la aplicación de estos conceptos en las áreas de oficinas. Como usted sabe, nuestra empresa 
es una de las más grandes del medio, entonces tomó bastante tiempo la primera fase de la 
implementación; todavía hay cosas que nos toca seguir trabajando, pero queremos hacerlo en 
paralelo con la aplicación para todo lo que tiene que ver la parte administrativa”. 
Durante la entrevista a Juan Farfán, quien actuaba en ese momento como Coordinador 
CBS, al preguntársele sobre si la empresa ha implementado la ME tanto en las áreas de 
manufactura como en las áreas no de manufactura, él comentó lo siguiente: 
“Prácticamente al ser un proyecto relativamente nuevo que se inició con objetivos a 
mediano y largo plazo, la ME abarca la planta y las oficinas de apoyo (tales como 
supervisores, IE, calidad); existe el enfoque, ellos conocen lo que es la mejora continua, 5S, 
cuál es el objetivo de un FIFO, o que pretendo al realizar un Kanban en una maquina o 
proceso; pero en realidad si existe oportunidad de mejora en las otras áreas, estas áreas ahora 
manejan sus sistemas, pero no enfocados en lean. En las áreas de relaciones humanas, 
finanzas, compras, creo que existe oportunidad de mejora”. 
Estas declaraciones no proporcionaron evidencia suficiente para apoyar la 
proposición: 
P3 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas implementan la ME tanto en las áreas de 
manufactura como en las áreas no de manufactura. 
Durante la entrevista a Esteban Toledo, al preguntársele sobre si la empresa ha 
extendido la aplicación de la ME a sus proveedores, él comentó lo siguiente: 
“Esta también es un área de oportunidad, y es algo que hemos venido hablando y 
discutiendo, porque es importante que nosotros también desarrollamos a nuestra cadena de 
proveedores, es una manera de tener estandarizados los procesos. Nosotros lanzamos un 
proyecto piloto, tenemos una empresa local que nos provee de materia prima, entonces 
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tratamos de hacer un proyecto piloto en el mes de abril pasado, estuvimos en sus 
instalaciones, en dónde lo que se trató de hacer es, de alguna manera de hacer la aplicación de 
todos estas herramientas, de estos conceptos lean, para que los maneje el mismo esquema y 
las mismas exigencias que nosotros tenemos, es decir a la final estar todos estandarizados; 
hicimos un despliegue y estuvimos alrededor de 2 meses trabajando en su planta, pero a la 
final se suspendió por falta de recursos, lo que se avanzó ahí, fue solamente dejar 
estructurado un plan de acción, y tengo entendido que se ejecutará una vez que se defina el 
presupuesto. Esa es la idea, de que todos manejemos un mismo concepto, así como a nosotros 
nos desarrollaron como proveedores, es importante que nosotros también desarrollamos 
nuestros proveedores”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P4 = Las empresas de manufactura exitosas reconocen que una vez que se han hecho 
progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de la ME a 
sus proveedores. 
Al preguntársele sobre si la empresa ha dedicado recursos a tiempo completo para la 
mejora de la ME, él comentó lo siguiente:  
“No tenemos recursos asignados a tiempo completo. Aquí existe una situación que es 
importante comentar; la primera fase de la implementación nació como una única 
responsabilidad del departamento de ingeniería industrial y ese fue un concepto errado, 
porque todo el peso recaía sobre este departamento, cuando se sabe y se conoce que por 
concepto y por filosofía, esto tiene que ser con el apoyo de toda la organización y no 
solamente tiene que ser realizado y ejecutado por una persona o departamento. Entonces al 
principio cuando nosotros manejábamos el tema por QSB, ahí era que toda la responsabilidad 
era de Ingeniería Industrial, pero con el tiempo nosotros hicimos conocer y entender a la 
gente de que esto es mancomunado, que esto es de toda la organización; todavía hay esos 
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tropiezos porque no tenemos la disponibilidad completa de ciertos departamentos y de ciertas 
áreas, pero lo que estamos tratando es de poco a poco irles integrando, pero el tema de 
recurso gente es así ha sido un limitante, ha sido un limitante para nosotros muy fuerte, 
porque como le comentó al principio esto era como sólo responsabilidad de Ingeniería 
Industrial y se acabó y nadie más lo hacía. Ese fue uno de los inconvenientes que tuvimos al 
inicio”. 
Durante la entrevista a Juan Farfán quien actuaba en ese momento como Coordinador 
CBS, al preguntársele sobre si la empresa ha dedicado recursos a tiempo completo para la 
mejora de la ME, él comentó lo siguiente:  
“Este año sí, hay una diferencia sustancial con respecto al año pasado. Realmente 
siempre los recursos son limitados, que involucran una inversión, y una inversión siempre 
debe venir acompañada con un retorno, entonces muchas veces esto de la mejora continua 
exige un gasto especialmente en sus inicios. En los primeros años trabajamos sin involucrar a 
la gente y nos iba un poco mal, nosotros implementábamos las mejoras, pero la gente no 
aceptaba o no se adaptaba a la mejora, y por ende se boicoteaba la mejora o la 
implementación, realmente la tasa de éxito era baja. Desde el año pasado, quizá desde el 
último trimestre empezamos a trabajar con la gente y vemos que en ellos se sembró la 
necesidad del cambio y vemos qué está en sus brotes; este brote ha sido bueno porque de 
ellos mismo nace la necesidad del cambio. Esta necesidad es evaluada técnicamente y se 
procede a una futura implementación. Existe un coordinador de CBS. Sin embargo, los guías 
del sistema es el grupo de IE. El equipo que ayuda al coordinador de CBS para implementar 
las mejoras, son los líderes de IE, con el gerente de IE-CBS a la cabeza, y nosotros somos los 
mentores. Pero a la vez, nosotros trabajamos con los supervisores, con los jefes de la planta y 
con el mismo gerente de producción, y junto con ellos trabajamos con los BT1”.  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
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P5 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas dedican recursos a tiempo completo para 
la mejora de la ME. 
Durante la entrevista a Esteban Toledo, al preguntársele sobre si la empresa 
proporciona comunicaciones periódicas sobre la ME en toda la organización, él comentó lo 
siguiente: 
“Nosotros tratamos al menos de que dos veces al mes, salgan comunicaciones de 
diferentes actividades que venimos desarrollando como parte de las actividades de CBS; 
entonces eso lo estamos trabajando directamente con el área de RH, nuestro representante del 
departamento quién es el encargado de todas las herramientas de CBS, él pasa la información 
de que es lo nosotros hemos venido haciendo o ejecutando en el lapso del mes, entonces 
pasamos dos o tres informaciones de las más importantes, y esas son las que publicamos 
dentro de nuestros medios de comunicación escritos que tenemos aquí dentro de la planta y 
que lo publicamos en los diferentes centros de comunicación que tenemos distribuidos 
logísticamente en diferentes espacios de la planta; pero existen los canales de comunicación”. 
Durante la entrevista al ingeniero Fabian Jerves quien en ese momento actuaba como 
Gerente de Producción, al referirse a la comunicación el comentó lo siguiente: 
“Nosotros tenemos medios oficiales que se ya han hecho rutinarios, uno de ellos es 
“El Comunicador”, la idea era poner temas para que la gente lo lea y se atraiga, una segunda 
parte es que queríamos de la gente, todavía se mantiene eso. Adicionalmente, tenemos un 
nuevo medio llamado “Reporte Semanal”, lo que pretende dentro de la comunicación, es 
enviar un mensaje mío como Gerente de Producción; se esquematiza de tal manera, el 
Gerente de Planta hace un reporte mensual e informa como cerraron los resultados, como 
están los indicadores más importantes, cuáles son los retos del próximo mes y año, y van 
guiándonos, vamos a llegar al objetivo de calidad, estamos bajos en esto, debemos subir en 
esto. Este mismo mensaje yo lo hago semanalmente, pero más aterrizado, e informo los 
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resultados de la semana, en esta semana hemos tenido estos inconvenientes y la única forma 
de solucionar es haciendo esto y podemos mejorar con tiempo extra este día o no vamos 
hacer mantenimiento en esta máquina por tal razón se posterga por dos días y vamos 
manejando de esta manera, y hacemos reportes de que es lo que la gente puede hacer con su 
aporte para mejora sus indicadores; una de las cosas por ejemplo comunicamos sobre el 
Kanban en la Fisher de CVT es una herramienta que sirve para esto y damos una descripción 
y decimos esperamos implementar esa semana y estos son los beneficios; una vez por semana 
vamos comunicando los proyectos más importantes relacionados o no a lean sino 
relacionados a la planta. Ingeniería Industrial comunica sus reportes en una parte del reporte 
semanal. Son cuatro temas importantes que nosotros tocamos siempre, el uno es la Seguridad, 
entonces cuando ha habido incidentes a algo que resaltar, o una implementación nueva se 
comunica; el otro es el Scrap entonces en el scrap comunicamos cual es el ofensor mayor de 
la semana, en cuál de los grupos de scrap fue, como está el scrap y que pueden aportar ellos, 
eso lo hace el coordinador de scrap o algún ingeniero de proceso que dice yo implemente 
esto y va a ayudar para esto; después vamos al Volumen y decimos, en esta semana el 
volumen está en ticket, el cuello de botella es esto, tenemos que trabajar más en este, la TUG 
está representando un problema, vamos a tener que marcar de este manera, cosas de este tipo; 
y el último es el Costo, decimos por ejemplo hemos generado mucho remolido, tenemos que 
bajar costos de energía, tenemos que apagar esto y lo otro, la idea de no trabajar una máquina 
para no hacer inventario muerto, la extrusora numero dos va a trabajar el primer turno y el 
segundo no porque no necesitamos crear inventario muerto, entonces ese es el reporte 
semanal”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P6 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas buscan proporcionar comunicaciones 
periódicas sobre la ME en toda la organización. 
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Durante la entrevista a Esteban Toledo quien actuaba como Gerente de Ingeniería 
Industrial, al preguntársele si la empresa ha adoptado políticas de recursos humanos que 
apoyen los objetivos de la ME, él comentó lo siguiente:  
“Existen temas que RH apoya a las iniciativas lean, dos temas importantes son el tema 
de la Comunicación y el CIM. En un tema que trabajamos mancomunadamente es en la parte 
del CIM, nosotros formamos un comité, este comité CIM está integrado por dos 
representantes del Sindicato y tres representantes de la Administración; ¿porque la gente del 
comité de empresa?... como usted sabe nosotros tenemos que evaluar con ellos y llegar a 
ciertos acuerdos; por ejemplo en las ideas CIM, cuando una persona presenta una idea, 
normalmente esas ideas derivan en un premio económico, entonces el comité de empresa 
tiene que estar enterado de lo que nosotros hacemos, de cómo tabulamos para los pagos, de 
donde sale la información y todo esto tenemos que compartir con los representantes del 
Sindicato, sino para nosotros se vuelve complicado por el tema de extensión de beneficios 
que se encuentra estipulado en el contrato colectivo; entonces eso lo manejamos dentro de 
esta comisión para evitar cualquier problema que se pueda generar a futuro con el comité de 
empresa o por cualquier situación que se esté quedando fuera del tema del contrato colectivo; 
por esa situación formamos una comisión del CIM y es ahí donde nosotros hemos tenido un 
apoyo completo por parte de RH. Y en la parte de lo que es comunicación y gerencia visual, 
en cuanto a la estandarización trabajamos con una empresa externa, esta empresa externa nos 
provee por ejemplo de vallas publicitarias, de letreros corporativos y todo eso; por esa parte 
nosotros damos a conocer los requerimientos y la parte de RH se encarga de canalizar esos 
requerimientos y de trabajar con esta empresa que nos provee este tipo de información”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición: 
P7 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas adoptan políticas de recursos humanos 
que apoyen los objetivos de la ME. 
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Al preguntársele sobre si la empresa invierte en la formación de los empleados para el 
aprendizaje sobre la ME, él comentó lo siguiente: 
“Inicialmente cuando una persona es contratada en la compañía hay una capacitación 
general en cuanto tiene que ver a todos los temas relacionados con ingeniería industrial, en 
esos temas también están incluidos la parte de CBS.  Pero también hay entrenamientos 
específicos, que se da cuando una persona está asignada a un área específica de trabajo, es 
decir una persona que ha sido asignada por ejemplo al área de construcción, nosotros le 
damos un entrenamiento mucho más detallado, y este entrenamiento se basa en una 
herramienta que es parte del CBS, cómo son las hojas de trabajo estandarizado, estas hojas de 
trabajo estandarizado muestra el paso a paso que la persona tiene que cumplir en su puesto de 
trabajo y también incluye temas relacionados como por ejemplo calidad productividad y 
seguridad; entonces esos son los entrenamientos que proporcionamos; pero la gente además si 
recibe un entrenamiento cuando ingresa a la compañía de temas relacionados con CBS. 
Entonces ahí dentro de eso, cuando una persona ingresa hay un programa de entrenamiento, y 
dentro de ese programa hay dos o tres horas que están asignadas para nuestro departamento, 
en donde damos a conocer todas las herramientas de CBS. Actualmente nosotros nos 
encontramos desenvolviendo varios proyectos dentro de la planta, estos proyectos están 
enfocados a que por ejemplo las actividades sean realizadas por la gente en piso, ¿qué pasaba 
antes? … antes resultaba que nosotros éramos los que implementábamos las actividades de 
CBS o LM y la gente solo recibía la mejora, pero nos olvidamos de algo importante, que 
quienes son lo que van a usar, van aplicar y van a conservar las herramientas son los 
operarios; entonces cambiamos el concepto, ahora ellos implementan, el departamento de 
CBS da el soporte y los recursos y nos ha ido bastante bien, hemos logrado muchos 
beneficios aplicando este nuevo método de la implementación de las herramientas de CBS y 
lean. Por ejemplo para el mes de noviembre para el Quality-CBS Day, hemos desarrollado 
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varias actividades y una de ellas es por ejemplo que cada persona participe en un concurso, 
este concurso lo hemos llamado “Encuentra los 7 desperdicios en tu área de trabajo”, ya 
tenemos inscritos 4 equipos, estos equipos ya recibieron la capacitación de como tienen que 
identificar los desperdicios, o sea cuales son los 7 desperdicios, que quiere decir cada uno de 
esos desperdicios, entonces ellos ya tienen el conocimiento; durante en este lapso de 3-4 
semanas hemos venido capacitando a diferentes grupos en cuanto a los desperdicios, para que 
ellos aprendan a identificar sus propios desperdicios, en sus puestos de trabajo y a su vez nos 
puedan a nosotros dar esa retroalimentación y ese feedback, en donde nosotros tenemos que 
aplicar mejoras que ayuden en temas de seguridad, calidad y productividad. Entonces 
actualmente la gente está capacitada, el día de ayer recibí ya por ejemplo la primera lista de 
un estudio realizado por la gente en piso en cuánto tiene que ver con un análisis de los 7 
desperdicios”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para confirmar la siguiente proposición: 
P8 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas invierten en la formación de los 
empleados para el aprendizaje sobre la ME. 
Al preguntársele sobre si la empresa desarrolla líderes y mentores de la ME internos, 
él comentó lo siguiente:  
“Yo creo que ahí tenemos una oportunidad, porque quienes están liderando temas de 
LM en este caso son cada uno de los responsables de ingeniería industrial que dan soporte a 
las tres diferentes áreas que tenemos en la planta. Por ejemplo, para una de las áreas, existe 
un ingeniero del departamento de ingeniería industrial, que, a más de hacer las actividades de 
ingeniería industrial, da el soporte para las actividades de CBS, y a través de esta persona se 
canaliza todo lo que nosotros queremos hacer como implementaciones de mejoras en esa 
área. Entonces, yo considero que ese si es una debilidad que tenemos, porqué muchas de las 
situaciones relacionadas con lean se siguen concentrando en el departamento de ingeniería 
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industrial. Lo que nosotros queremos hacer ahora es cambiar esa parte, que no sea una 
responsabilidad directa, sino que sea una responsabilidad compartida; ahora que nosotros 
hemos formado las unidades de negocio, tratamos de fomentar que sea una responsabilidad 
compartida y lo estamos haciendo. Ahora tenemos dentro del programa que se maneja dentro 
de las unidades de negocio, lo que llamamos de gemba walks (las caminatas), a través de esta 
iniciativa nosotros estamos tratado de hacer que las responsabilidades de las 
implementaciones sean compartidas, todavía tenemos algunos tropezones, pero yo considero 
que, si seguimos trabajando y seguimos empujando, en un plazo no mayor a dos años ya 
vamos a tener líderes. Sin embargo, dentro de la estructura Continental Tire Andina S.A ha 
creado una posición llamada Líder de Equipo (LED) que son operadores destacados y actúan 
como consultores y líderes internos”.  
Durante la entrevista a Walter Paredes quien actuaba como Jefe de Planta, al 
preguntársele sobre esta posición, él comentó lo siguiente: 
“Realmente ellos trabajan en ver las oportunidades que tenemos en el piso, y los LED 
son operadores destacados y ellos en función de lo que ven en sus unidades de negocios, en 
las necesidades o problemas, vienen con soluciones o alternativas de soluciones y de esta 
manera hemos logrado involucrar a la gente de piso por medio de ellos, en tratar de aplicar 
nuevos tipos de soluciones o mejoras, porque quién más que ellos saben muchas de las veces 
cómo solucionar las cosas, por eso muchos de las veces yo he hablado con el coordinador de 
CBS o los ingenieros industriales y les he dicho, si van a implementar o poner algo, 
coordinen y hablen primero con los LED”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición:  
P9 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas proyectan valor en el desarrollo de 
líderes y mentores de la ME internos. 
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Durante la entrevista a Esteban Toledo, quien actuaba como Gerente de Ingeniería 
Industrial, al preguntársele sobre si la empresa utiliza el mapeo de la cadena de valor (MCV) 
para identificar e impulsar las oportunidades de mejora, él comentó lo siguiente: 
“Sí hemos aplicado el value stream mapping en áreas en donde nosotros hemos 
considerados que son cuellos de botella, hemos aplicado también el process mapping que es 
una herramienta derivada del VSM y actualmente también estamos utilizando lo que es del 
TOC (Teoría de las Restricciones); así mismo en áreas donde se generan cuellos de botella, se 
han generado alunas mejoras derivado de la utilización del VSM, donde nosotros hemos 
definido acciones claras y bien estructuradas, porque al final es lo que le permite el VSM, ya 
que le permite identificar dónde son o donde nosotros podríamos tener problemas, o donde 
son las áreas que ya tenemos problemas, el VSM es lo que hace comparar su “tack time” que 
es el tiempo disponible para la demanda versus lo que usted tiene actualmente en cada una de 
las maquinas, podríamos revisar un poco más a detalle el tema, pero el VSM nos ha ayudado 
por ejemplo a ver en qué áreas, a lo largo de toda la planta, nosotros tenemos nuestros cuellos 
de botella y ahí hablamos de los “quick wins”, es decir  aquellas acciones rápidas que nos 
ayudan a ganar, son las que han sido primeramente implementadas, y luego hemos definido 
acciones que son a corto y largo plazo que nos van a ayudar a mejorar diferentes situaciones 
en las áreas en dónde se han considerado que existen cuellos de botella”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la 
misma que también fue apoyada en la revisión de los documentos: 
P10 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el MCV para identificar e 
impulsar las oportunidades de mejora. 
Al preguntársele sobre si la empresa utiliza el trabajo estandarizado (TE) como base 
para la mejora continua, él comentó lo siguiente:  
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“Si usamos el trabajo estandarizado. Y actualmente éste incluso tiene un vínculo 
directo con el AMEF; lo que hemos hecho es, no solamente que la hoja de trabajo 
estandarizado sea una herramienta que utiliza el entrenador de piso, sino más bien hemos 
hecho que esto sea funcional; como los entrenadores de piso utilizan esta herramienta para 
proveer el entrenamiento a las personas que recién ingresan a la compañía y que van a ciertas 
áreas de trabajo; pero siempre estas SOP o JES están sujetos a cambios, cada vez que 
nosotros tenemos una actualización, esta es una herramienta dinámica por ende tiene que ser 
actualizado, pero ha sido la base para nuestra mejora, porque si nosotros vemos y analizamos 
al principio éstas hojas de trabajo estandarizado eran documentos más para cumplir un 
requerimiento de auditoría, pero con el tiempo le fuimos dando la importancia y ahora está 
vinculado, con lo que es los entrenadores de piso; esta herramienta sirve para la gente en 
producción porque pueden ver el paso a paso y a su vez ha sido actualizado también con la 
misma gente de piso, es decir la gente de piso nos da muchas sugerencias, y nos dicen: “Esto 
puede funcionar de mejor manera, yo considero que debería ser así”, entonces nosotros 
hacemos la evaluación, hacemos las pruebas y si encontramos mejoras, realizamos las 
actualizaciones. Entonces eso si nos ha ayudado a mejorar”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la 
misma que también fue apoyada en la revisión de los documentos: 
P11 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan el TE como base para la mejora 
continua. 
Al preguntársele sobre si la empresa utiliza el Hoshin Kanri (HK) o despliegue de 
políticas para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME, él comentó lo siguiente: 
“Lo que nosotros hacemos generalmente en el mes de Diciembre, se estructura la 
planeación estratégica para el siguiente año, pero esto se lo hace a nivel de planta, esto es 
liderado por nuestro vicepresidente de manufactura, en dónde nosotros definimos los 
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primeros lineamientos y objetivos que vamos a manejar y a controlar como KPI´s para el 
siguiente año; eso lo hacemos normalmente en el mes de diciembre, un día completo donde 
participa toda la gente de producción, al decir gente producción están los gerentes, jefes y la 
gente en piso, está la gente de recursos humanos, están involucrados todos los departamentos 
de la empresa en donde se define todos los primeros lineamientos. Adicionalmente a eso, en 
el caso de Ingeniería Industrial, nosotros nos reunimos en el mes de febrero y hacemos la 
estructuración de nuestro plan estratégico, que a su vez está basado en los objetivos generales 
planteados por la alta gerencia; es decir nosotros nos reunimos en febrero, definimos nuestras 
visión, misión y estrategias en función de estos lineamientos, es decir nosotros estamos 
alineados tanto a los lineamientos de la alta gerencia y nuestros lineamientos también se 
alinean aguas abajo; entonces elaboramos esta planeación estratégica, como le digo lo 
hacemos en el mes de febrero, y está contemplado todos los indicadores claves, que como 
departamento vamos a aportar para a su vez conseguir los resultados de la alta gerencia”.  
Se le preguntó si está alineado con los equipos de negocios o BT´s, él añadió:  
“Todo esto está basado con la estrategia llamada “Goal alignment”. Nosotros lo 
llámanos así, esto vienen desde arriba desde el BT4; el BT4 tiene definidos cuales son los 
lineamientos, el BT3 se alinea a todos los indicadores del BT4, es decir el BT3 va también a 
trabajar para alcanzar los objetivos del BT4; de la misma manera el BT2 se alinea a los 
lineamientos del BT3 y el BT2 trabaja para conseguir los lineamientos del BT3; y también 
tenemos el BT1, el BT1 también tiene los objetivos alineados con el BT2, de tal manera que 
todo lo que se trabaja en el BT1, sirvan para que el BT2 pueda conseguir sus objetivos; 
entonces tenemos una total alineación de los objetivos, desde la alta gerencia hasta el BT1”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la misma 
que también fue apoyada en la revisión de los documentos: 
240 
 
P12 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan HK o despliegue de políticas 
para alinear objetivos de la empresa y las estrategias de ME. 
Al preguntársele sobre si la empresa utiliza la voz del cliente (VC) como motor de las 
mejoras, él comentó lo siguiente: 
“Normalmente, la “Voz del Cliente” viene a través del departamento de operaciones, 
ahí viene todo lo que está relacionado con los requerimientos y también por ejemplo a través 
del departamento de operaciones vienen algunos cambios que tienen que realizarse para 
mejorar por ejemplo el confort del producto. Entonces, muchas de las situaciones vienen a 
través del departamento de operaciones, pero adicional a eso, la Voz del Cliente es escuchada 
cuando por ejemplo nosotros tenemos reuniones mensuales en donde se hace un análisis de 
los reclamos de campo que vienen de los clientes, estas reuniones son manejadas por el área 
de calidad, en dónde ahí se contemplan muchos aspectos de los reclamos que son realizados 
por nuestros clientes, se los toma en consideración, se loa analiza y se da una respuesta, esto 
lo hacemos para las dos plantas”.  
Se le preguntó sobre si han implementado las reuniones de respuesta rápida, él 
comentó lo siguiente:  
“El concepto de la reunión de respuesta rápida nació con QSB, y luego lo adoptó 
CBS. Entonces esa es una forma rápida de dar una respuesta a nuestros clientes, nosotros 
normalmente enviamos nuestros productos a las ensambladoras, y cuando llega el producto 
cualquier situación o anomalía que ellos encuentren o identifiquen nos comunican 
inmediatamente, eso nos llega a través de un correo electrónico, pero todos esas 
reclamaciones que ellos hacen se tratan en las reuniones de respuesta rápida, en donde como 
su nombre lo dice respuesta rápidas donde se trata de dar una respuesta inmediata a nuestro 
cliente y el plan de mitigación que nosotros vamos a seguir para evitar que una situación 
similar se vuelva a presentar”. 
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Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la 
misma que también fue apoyada en la revisión de los documentos: 
P13 = Compañías exitosas en la ME utilizan la Voz del Cliente (VC) como motor de las 
mejoras.  
Al preguntársele sobre si la empresa utiliza el kaizen para impulsar la mejora 
continua, él comentó lo siguiente: 
“Tratamos de que día a día, la mejora continua sea aplicada. El tema de LM es 
bastante extenso y todos los días nacen nuevos requerimientos, nacen nuevas ideas, nacen 
nuevas situaciones que hacen que cada vez nosotros vayamos viendo que los recursos se van 
haciendo limitados; porque hay muchas cosas positivas que la gente en piso nos comunican y 
nos dan como ideas, que son buenas y que son parte de la mejora continua; pero yo considero 
que la mejora continua es todos los días, y todos los días tratamos de aplicar, todos los días 
encontramos nuevas cosas para ejecutar”.  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la 
misma que fue apoyada en la revisión de los documentos: 
P14 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan kaizen para impulsar la mejora 
continua. 
Al preguntársele sobre si la empresa utiliza métricas apropiadas y gestión visual para 
impulsar mejoras de la ME, él comentó lo siguiente: 
“A través de las unidades de negocio, nosotros tenemos expuesto cada uno de los 
indicadores claves, estos son los indicadores y son los objetivos que tiene cada unidad de 
negocio, en donde cada departamento tiene una actuación directa; por ejemplo el área de 
producción tiene sus propios indicadores que están relacionados con lo que es el volumen y el 
desperdicio, el área de ingeniería industrial con todo lo que tiene que ver con eficiencia y las 
perdidas, el área de calidad con todo lo que tiene que ver con la parte de reclamos de clientes, 
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el área de desarrollo de producto con los desarrollos. Entonces cada departamento tiene su 
indicador en cada unidad de negocio; nosotros tenemos gráficas que son fáciles de entender a 
través de una gerencia visual desarrollada y puesta en cada unidad de negocio, de tal manera 
que quien la analiza y quien la revisa pueda entender la información que nosotros estamos 
colocando ahí. Esta información que nosotros tenemos en piso para los operadores también es 
fácil de entender, y esto es muy importante porque los operadores o la gente en piso, ahora 
entienden que es lo que está pasando con el negocio; porque muchas veces la gente 
reclamaba de la falta de información, por ejemplo decían: “nosotros estamos produciendo 
pero no sabemos cuánto estamos produciendo, si hemos llegado a los objetivos; nosotros no 
sabemos cuál es nuestro nivel de desperdicio”; ahora la gente conoce y sabe y la gente 
también ha aprendido a interpretar tema de costos, entonces a través de estas ayudas visuales, 
a través de estos indicadores, la gente entiende ahora como se viene desarrollando el negocio, 
en este caso de nuestra industria. Existe este nivel de información a piso y adicional a eso 
también utilizamos en este caso las pantallas informativas, en donde también pasamos mucha 
información que está relacionado con temas de accidentabilidad, productividad, récord de 
producción, donde a la gente se le hace un reconocimiento, eso es bueno, eso motiva a la 
gente. Entonces este tipo de situaciones lo manejamos de esta manera”.  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la 
misma que también fue apoyada en la revisión de los documentos: 
P15 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas utilizan métricas apropiadas y gestión 
visual para impulsar mejoras de la ME. 
Al preguntársele sobre si la empresa ha desarrollado su propia versión del SPT que no 
es sólo un documento, sino una parte importante de la cultura de la compañía, él comentó lo 
siguiente: 
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“El CBS es la versión que se ha desarrollado únicamente para las plantas de 
continental. Hay muchos aspectos que usted puede ver en nuestra casa lean, en ese grafico se 
pueden observar los lineamientos de continental para la aplicación de las herramientas y de 
los conceptos lean en cada una de las empresas. Este es el concepto de CBS, la base 
fundamental es el CBS en esta estructura que es únicamente para las planta de continental, 
nos hablan de todos los fundamentos, nos hablan de las bases y de las herramientas 
complementarias para lo que sería la parte de la implementación de CBS; si usted ve todos lo 
que son los fundamentos, los alineamientos, los objetivos, las metas y las estrategias; luego 
de eso viene la aplicación de las 5s, el diseño de los puestos de trabajo, lo que es el trabajo 
estandarizado, y lo que es la gerencia visual aplicada a cada uno de los puestos trabajo. Para 
nosotros de alguna manera soportar a esta primera fase, a este primer piso de esta casa de 
CBS, viene todo lo que es la resolución estructura de problemas (SPS) que es una 
herramienta que nos ayuda y lo aplicamos en los diferentes departamentos para encontrar la 
causa raíz de los problemas que estamos teniendo, esta también puesto ahí lo que es el 
programa de TPM, está también todos los programas están relacionados con la parte de 
mantenimiento, el diseño del Value Stream. Tenemos adicional las herramientas avanzadas 
como el Jidoka, los diseños del producto en forma lean, etc., que son propias de este 
concepto, de este método que nosotros conocemos como CBS y que nosotros aplicamos acá”.  
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la 
misma que también fue apoyada en la revisión de los documentos: 
P16 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas han desarrollado su propia versión del 
SPT que no es sólo un documento, sino una parte importante de la cultura de la compañía. 
Al preguntársele sobre si la empresa reconoce que el desarrollo de una cultura de la 
ME es un proceso largo y continuo, él comentó lo siguiente: 
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“El tema de lean como le comentaba tiene un inicio, pero yo considero que no tiene 
un fin, porque a la larga todos los días nosotros vamos encontrando muchas oportunidades de 
mejora; la clave del éxito está en trabajar e integrar a la gente de piso, pues ellos son los 
beneficiarios, ellos son los usuarios, y ellos saben más que nadie cuáles son sus problemas 
que están teniendo, entonces trabajar con ellos es muy interesante. Muchas de las mejoras 
positivas que nosotros hemos logrado aplicando los conceptos y las teorías, muchas de las 
mejores e ideas que nosotros hemos tenido es trabajando con la gente en piso, así nosotros 
hemos logrado muchos beneficios”. 
Adicionalmente indicó, “Le comento una anécdota, hicimos una implementación en la 
parte de primera inspección para definir la posición de una pantalla lo hicimos como cinco 
veces y ninguna de las cinco veces nos dio resultado, porque primero utilizamos el concepto 
del jefe de calidad, porque segundo utilizamos el concepto del jefe de producción, porque 
utilizamos el concepto del supervisor y nunca consultamos a la gente, y cuando nosotros 
logramos definir la correcta ubicación de esa pantalla, fue cuando nosotros consultamos con 
la gente; esa pantalla la gente no la usaba inicialmente, ellos realizaban su trabajo pero no 
utilizaban esta pantalla para el registro de datos, sino simplemente ellos lo que hacían es 
registraban los datos y no se percataban si lo que estaba registrando era correcto o no, porque 
la ubicación no era la correcta; trabajamos con ellos, con cada uno de los usuarios en piso, es 
decir con cuatro personas porque son cuatro equipos diferentes, trabajamos con cada uno de 
ellos y a la final encontramos la ubicación correcta y lo utilizan hasta el día de hoy; esa es la 
anécdota y esto nos sirvió como ejemplo de que por más que nosotros tengamos buenas ideas, 
pero sino trabajamos con la gente en piso, mucho de lo que nosotros quisiéramos aplicar, no 
va a dar resultado si es que no hacemos en consenso con la gente en piso quienes van a ser los 
usuarios; eso nos ha ayudado a cambiar mucho; por ejemplo en un tema de 5S hemos hecho 
ordenar, clasificar, limpiar, estandarizar y todo, hemos hecho sí, pero muchas de las veces 
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nunca hemos recibido el feedback de la gente, ahora trabajamos con la gente, hacemos con la 
gente, y hacemos que las herramientas se empiecen a sostener ya en el tiempo, lo más difícil 
es sostener en el tiempo pero lo estamos logrando con el trabajo en equipo sobre todo con la 
gente en piso”. 
Estas declaraciones proporcionaron evidencia para apoyar la siguiente proposición, la 
misma que fue apoyada en la revisión de documentos: 
P17 = Las empresas de Manufactura Esbelta exitosas reconocen que el desarrollo de una 
cultura de la ME es un proceso largo y continuo.  
Conclusiones generales del caso. En la tabla 20 se muestra la matriz actualizada que 
indica cuales proposiciones del modelo desarrollado por Sisson y Elshennawy (2015) fueron 
soportadas por Continental Tire Andina S.A., es importante mencionar que las propuestas 
denominadas “RD” significa que fueron soportadas durante la revisión de documentos y “E” 
significa que fueron soportadas durante las entrevistas; “RD/E” significa que fueron 
soportadas por el análisis de documentos y por las entrevistas. 
Tabla 20. Caso IV: CTASA: Lista Final de Proposiciones Validadas 
Lista Final de Proposiciones de Investigación Validadas en Continental Tire Andina S.A. 
 Nota. Elaborado en función de la información obtenida a través del análisis de documentos y 
del proceso de entrevistas. 
 
El factor con menor grado de madurez fue el factor 4 que se refiere a si el sistema 
CBS se ha extendido hacia los proveedores. El factor que no pudo ser confirmado durante la 
revisión de los documentos y durante las entrevistas es el factor 3 que se refiere al despliegue 
del sistema a todas las áreas de la empresa.  
Caso Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
E E - E E E E E E RD/E RD/E RD/E RD/E RD/E RD/E RD/E RD/E
7,3 6,4 6,7 5,4 6,5 6,6 6,9 7,2 6,7 5,8 8,5 8,1 8,3 7,6 8,3 7,4 10
7 7 7 5,5 6,5 7 7 7 7 5 9 9 8 7 9 7 10
1,1 0,8 1,2 1,6 1 1,5 1 1,2 1,4 1,17 0,63 1,11 0,6 0,8 0,87 0,49 0
Mediana
Desviación estándar
Continental Tire Andina 
S.A.
Media
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Índice subjetivo de percepción de madurez. Al final de la entrevista y como parte 
final de la misma, se solicitó a cada persona que evalué el grado de madurez de cada uno de 
los factores de éxito y sostenibilidad que fueron definidos en el modelo de Sisson y 
Elshennawy (2015). Los resultados se muestran a continuación en la tabla 21. 
Tabla 21. Caso IV: CTASA: Índice Subjetivo de Percepción de Madurez  
Índice Subjetivo de Percepción de Madurez de los Factores Criticos de Éxito en Continental 
Tire Andina S.A. 
 
Nota. Elaborado en función de la información obtenida durante el proceso de entrevistas.  
 
Factores adicionales identificados. Durante las entrevistas, el investigador encontró 
los siguientes factores que ayudan en la sostenibilidad del sistema que no fueron 
considerados en el modelo de Sisson y Elshennawy (2015): (a) actitud y dinamismo (agilidad, 
eficacia, laboriosidad, rapidez y energía); (b) las evaluaciones constantes al sistema a través 
de herramientas como los LPA y Gemba Walk; (c) la cultura local (mantener vivo el 
entusiasmo de la gente, involucrar a la gente, trabajar junto con ellos y escucharlos). 
Durante la entrevista a Esteban Toledo, Gerente de Ingeniería Industrial y del Sistema 
CBS, al preguntarle sobre los aspectos claves para la implementación exitosa de la ME o LM, 
él comentó lo siguiente: 
“Primero antes que nada el soporte de la alta gerencia, esa es la clave fundamental. Y 
luego la base es personas, vera no sirve de nada que tengamos personas motivadas si esas 
personas no son dinámicas. A mí me ha tocado trabajar con personas motivadas, pero que no 
han tenido ese dinamismo para trabajar en el concepto de la aplicación de las herramientas de 
Entrevista Proposición P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
9 7 8 8 7 8 8 8 7 8 9 9 9 9 9 7 10
6 6 8 3 5 8 6 9 8 5 9 9 9 7 9 7 10
6,5 7 5 5,5 6,5 4 5,5 6 7,5 6 7,5 6,5 7,5 7 7,5 8 10
8 7 7 5 8 7 8 6 7 5 9 9 8 7 9 8 10
7 5 5,5 5,5 6 6 7 7 4 5 8 7 8 8 7 7 10
7,3 6,4 6,7 5,4 6,5 6,6 6,9 7,2 6,7 5,8 8,5 8,1 8,3 7,6 8,3 7,4 10
7 7 7 5,5 6,5 7 7 7 7 5 9 9 8 7 9 7 10
1,1 0,8 1,2 1,6 1 1,5 1 1,2 1,4 1,2 0,6 1,1 0,6 0,8 0,9 0,5 0
Mediana
Desviación estándar
1
2
3
4
5
Media
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LM; a mí me ha dado muy buen resultado el hecho de que personas motivadas con dinámica, 
esas son las que en realidad nos ayudan a mejorar. Al decir dinámica, son estas personas que 
están moviéndose todo el tiempo en piso, son las que están buscando todos los días…. Que 
más, el que más, el que más…. el que se está integrando con la gente en piso, él que está 
trabajando con la gente en piso, él que está buscando con la gente en piso. Por ejemplo, una 
idea que salió de nosotros, una idea en la cual estamos trabajando, pues estamos buscando 
promotores en la planta, hemos buscado y hemos encontrado promotores, gente en piso que 
quiere trabajar con nosotros en la implementación, y hemos logrado alrededor de 45 personas 
de diferentes áreas y de diferentes equipos de trabajo, que han decidido trabajar con nosotros 
en la implementación; y muchas de estas personas son gente que si bien es cierto tienen ese 
dinamismo pero que carecen un poquito de conocimientos, ahora estamos en la etapa de 
entrenamiento para que ellos sepan, entiendan, conozcan y después puedan aplicar con 
nosotros; pero ya tenemos esa base, que es ese dinamismo, gente que quiera trabajar, gente 
que quiere aportar, gente que ya tiene ideas concebidas, esa es la gente que hace que esto 
funcione. Ya me pasó, yo tuve una persona destinada para CBS, esta persona tenia los 
conocimientos, tenía la buena voluntad, pero no tenía esa iniciativa, esa chispa, ese 
dinamismo. Juan es una persona por ejemplo que ahora está liderando, está a prueba todavía, 
pero se nota en el ese dinamismo y ha logrado esta integración, ya se ha integrado bien con la 
gente en piso; nosotros a través de la gerencia estamos dando todo el soporte, es más he 
estado en las primeras reuniones, donde les he explicado el concepto, qué es lo que 
buscamos, hacia dónde vamos y también los primeros talleres trabajando con la gente en piso, 
ahora Juan ya está en la etapa en donde está trabajando con estos promotores para de alguna 
forma con ellos ir mejorando en muchas áreas y en muchos aspectos. Resumiendo, para mí, 
las claves son esas, primero el soporte de la alta gerencia porque tiene que definirse 
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presupuesto y recursos, y segundo quienes participen tenga esa actitud y ese dinamismo para 
hacer las cosas”. 
Al preguntarle sobre las claves que han ayudado a sustentar las mejoras realizadas en 
la empresa, él mencionó lo siguiente: 
“Lo que ha ayudado a sustentar, es lo que nosotros lo hemos denominado dentro de la 
planta como los “Gemba walks”, esto nació primero como una especie de auditoría de 5s, 
luego le  cambiamos el concepto, no queríamos hacer una auditoria de 5S, sino era lograr el 
compromiso de la gente, y como lo hicimos, lo hicimos a través de integrar en nuestro 
formato de “Gemba walk”, aspectos tales como de seguridad, de calidad, de productividad, de 
desarrollo, y todo eso. Y, es decir, en estas caminatas lo hacemos a dos niveles BT2 y BT3. 
En el BT2, estas caminatas son ejecutadas por los supervisores, por los jefes de planta y por 
un equipo que conforma el BT, donde está la gente de calidad, de desarrollo, seguridad y en 
el BT3 de igual manera, pero nivel día de gerentes; entonces hacemos 2 tipos de caminatas. 
Los miércoles o jueves se ejecutan las caminatas del BT2, estas caminatas a través de ese 
formato uno puede evaluar todo lo que usted quiera relacionado a cualquier departamento, 
porque hay puntos que consideran. Hay puntos que están para evaluar aspectos de calidad 
seguridad, productividad y todo eso está en ese formato y cualquiera puede evaluar todo; por 
ejemplo si alguien sale a caminar y encuentra que una especificación esta vieja o no está 
actualizada, le pone en el formato; dice que no está actualizada y no está que se yo en 
condiciones ideales esa especificación, entonces usted en la caminata puede observar y 
anotar; al final cuando nosotros damos el feedback de toda esa información, nosotros 
pasamos a cada uno de los departamentos responsables el resumen de lo hallado y la 
siguiente semana vamos a la misma área a evaluar han sido solventados o no, lógicamente 
aquellos puntos que son rápidos de solventar se chequean, pero hay otros ya por ejemplo en 
los cuales necesitamos algo de inversión y tiempo, entonces van quedando en el tiempo. Los 
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días viernes a las 11 de la mañana, los gerentes tenemos las caminatas (gemba walk), en 
donde todos los gerentes vamos y evaluamos el área que ese día queremos revisar, por 
ejemplo se nos ocurre y decidimos ir a construcción, y eso no es programado ni comunicado, 
nosotros no comunicamos absolutamente a nadie, sino vamos a ese puesto de trabajo, y 
utilizamos el mismo formato, en donde calificamos todos los puntos que están relacionados 
así mismo con calidad, seguridad, productividad y todo eso es documentado, tomamos fotos y 
enviamos toda esta información a cada uno de los responsables; esto nos ha ayudado para que 
nosotros podamos de alguna manera sostener lo que venimos haciendo en piso; porque por 
ejemplo tenemos publicadas las JES y las SOS (trabajo estándar), y también evaluamos en las 
caminatas el estado de la JES y SOS,  y si hay algún inconveniente, alguna que esté rota o 
manchada, también se verifica durante esas caminatas y nosotros hacemos el cambio, la 
reposición, y vamos garantizando que todo esto se vaya integrando y se vaya mejorando; el 
complemento a esto, también son las LPAs, las auditorias; esto también se ha integrado a 
estas caminatas, a estos gemba walks y a los LPAs; nosotros hicimos que lo uno se 
complemente con el otro y hemos logrado que las cosas haya empezado a fluir. Esa ha sido la 
única manera, hacer evaluaciones permanentes a lo que nosotros venimos aplicando como 
lean o CBS, y eso nos ha ayudado de alguna forma que ahora se empiece a sostener y 
mantener en el tiempo. Un factor que ha ayudó a implementar y sustentar el sistema se debe a 
factores relacionados con la cultura local, factores como mantener vivo el entusiasmo de la 
gente, involucramiento, trabajar con ellos y escucharlos; son elementos que están 
relacionados con la cultura propia del cuencano”. 
Durante la entrevista a Fabia Jerves, Gerente de Producción, al preguntarle sobre las 
claves que han ayudado a sustentar las mejoras realizadas en la empresa, él comentó:  
“Es clave, mantener vivo el entusiasmo de la gente en la generación de ideas y de 
aportes, si la gente te aporta y son valorados esos aportes, la gente sigue generando. En la 
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cultura japonesa ellos aportan naturalmente, pero en nuestro caso lo más cómodo es no 
hacerlo, la otra opción es hacer lo que me corresponde no más, pero si conseguimos un cinco 
por ciento extra de sus ideas es la clave, pero ese cinco por ciento tiene que ser catalizado, 
tienes que decirles muy buen trabajo a tiempo, hacerle algún reconocimiento; por ejemplo el 
hecho de que tú le hagas una carta simple que llegue a su casa, que el gerente se acerque en la 
mañana y le digas tu producción fue excelente es suficiente y ayer no generaste sino solo 10 
kilos de scrap en todo el día, que bien; ese reconocimiento sumado a la actitud de la gente es 
lo que mantiene vivo la mejora continua”. 
Durante la entrevista a Walter Paredes, Jefe de planta, al preguntarle sobre los factores 
críticos para implementar lean en la empresa, él contestó lo siguiente: 
“Yo creo que involucrar a la gente, para mí la base ellos, ellos hacen, ósea yo puedo 
tener la mejor visión, la mejor idea, los mejores proyectos, pero los que lo hacen realidad es 
la gente, entonces qué tanto llegues al nivel de que ellos se involucren y que crean en lean, y 
que crean en todo lo que les decimos, en todo lo que queremos implementar y que lo hagan 
propio, que lo hagan de ellos, es lo que hace la diferencia. Es lo que realmente te marca el 
cambio”.  
Y al preguntarle sobre que ha ayudado a sostener las mejoras, él comentó lo siguiente: 
“Yo creo que trabajar con ellos, cuando la administración le encarga a la gente de piso, a 
ellos, miren vamos a hacer, vamos a trabajar en esto, ellos comienzan a querer mejorar y 
comienzan a darte muchas ideas de mejora, muchas cosas que hay que cambiar, el escuchar y 
trabajar junto a ellos para arreglar eso. Eso creo que ellos dicen muchas de las veces, hay 
soluciones que por ejemplo ha salido de la gente, y si es que la ven implementada en un mes, 
dos meses, ven que ya están poniendo lo que ellos pidieron y que se está haciendo, ellos 
dicen, no pues, me están escuchando, y vamos por este lado y lo vamos a hacer así y así, 
251 
 
entonces la gente comienza a apoyarte, si comienzas a fallar les ahí es donde comienza a 
trabar un poco”.  
Gráfico de redes extraído del Atlas ti 8.  En la figura 34 se puede observar el grafico 
de redes o Networks que fue extraído del sistema Atlas ti 8.0 para el caso de Continental Tire 
Ecuador. Todas las proposiciones fueron soportadas excepto la proposición número tres que 
se refiere al despliegue de las estrategias de la Manufactura Esbelta en todas las áreas de la 
empresa, que no pudo ser evidenciado. Adicionalmente, tres nuevos factores (NF) fueron 
identificados: NF1: actitud y dinamismo, NF2: evaluación constante del sistema y NF3: 
influencia de la cultura local. 
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Figura  34. Caso IV: CTASA: Gráfico de Redes extraído del programa Atlas ti 8.  
 
Discusión  
 Eslava-Schmalbalch, J. y Alzate P. (2011) concluyeron que la discusión de resultados 
muestra el aporte real al conocimiento en el campo del saber en el cual se estudia un tema. 
Debe dejar en evidencia lo que se ha encontrado y lo que no ha sido posible encontrar con la 
investigación y lo que otros autores han hallado con estudios previos. Debe mantener el rigor 
científico, metodológico y ético. 
 De esta manera, se procedió a validar las propuestas definidas por Sisson y 
Elshennawy (2015) a través de la revisión de los documentos de los casos, las entrevistas y de 
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los modelos definidos en la literatura; se determinó los aportes encontrados a través del 
estudio de casos; se precisó el índice subjetivo de percepción de madurez a través de los 
casos; se definieron las nuevas proposiciones tentativas encontradas; se procedió a contrastar 
y determinar la consistencia de las nuevas proposiciones a través de los casos de estudio y 
con los modelos definidos en la literatura; se categorizaron las nuevas proposiciones y 
finalmente, se concluyó con la presentación de un nuevo modelo propuesto de la ME para los 
países latinoamericanos. En este proceso se mantuvo el rigor científico, la metodología y la 
ética.  
Validación de las Proposiciones definidas por Sisson y Elshennawy (2015). Como 
parte del proceso de confirmación se procedió a validar las 17 proposiciones definidas en el 
modelo de Sisson y Elshennawy (2015).  Tal validación se realizó mediante la síntesis de la 
revisión documental a través de los casos de estudio, mediante la síntesis de las entrevistas a 
ejecutivos llevadas a cabo en los diferentes casos y a través de los Modelos definidos en la 
Literatura.  
Proposición 1. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas conducen la 
implementación de la ME de arriba hacia abajo” [Successful lean companies drive lean 
implementation from the top down] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue 
validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso I: 
Ford México (Prashanth, 2004, Ford Corporate, 2016) y en el Caso II: Volvo Brasil (Grupo 
Volvo VPS, 2015). Además, esta validación también se efectuó mediante las síntesis de las 
entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso III: Continental Automotive México 
(Luna, 2017, Vázquez, 2017) y en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). 
Adicionalmente, la validación de la Proposición 1 fue reforzada por los Modelos I, II, III y IV 
de la ME definidos por Motwani (2003), Lucey et al. (2004, 2005), Rose et al. (2010) y 
Upadhye et al. (2010) e identificados en la revisión de la literatura. El Modelo I indicó que un 
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equipo gerencial debe estar fuertemente comprometido con el pensamiento esbelto, y deben 
estar consciente del hecho de que, sin un apoyo ejecutivo consecuente a largo plazo, la 
Manufactura Esbelta se fragmentaría y sin duda se marchitaría y moriría, por lo tanto, el 
soporte de la alta gerencia es vital. (Motwani, 2003).  El Modelo II indicó que el liderazgo es 
primordial y las transformaciones deben ser lideradas por una persona que tenga una visión 
clara, una perspectiva a largo plazo, desafíe el estatus quo, se concentre en las personas e 
inspire confianza. (Lucey et al. 2004, 2005). El Modelo III indicó que uno de los elementos 
críticos para la implementación de la ME es el liderazgo y el compromiso de la gerencia, este 
es un elemento que se considera como un requisito previo para la ME y la transición de la 
implementación tradicional a la ME debe ser impulsada por el equipo de alta dirección. (Rose 
et al., 2010). El Modelo IV indicó que es necesario contar con el compromiso y el apoyo total 
de la alta gerencia (Upadhye et al., 2010). Estos resultados proporcionaron evidencia 
empírica y científica para validar la Proposición 1.  
Proposición 2. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas utilizan 
consultores de empresas de la ME establecidas como mentores para ayudar a guiar su 
aprendizaje inicial y la mejora de la ME” [Successful lean companies utilize consultants from 
established lean companies like Toyota as senseis to help guide their initial learning and lean 
improvement] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal validación se 
conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso I: Ford México (Muller et al., 
1998) y en el Caso II: Volvo Brasil (Morassutti, 2012). Además, esta validación también se 
efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso II: 
(Martins, 2017), en el Caso III: Continental Automotive México (Luna, 2017,) y en el Caso 
IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación de la 
Proposición 2 fue reforzada por los Modelos I, III, y V de la ME definidos por Motwani 
(2003), Rose et al. (2010) y Anvari et al. (2011) e identificados en la revisión de la literatura. 
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El Modelo I indicó que uno de los factores importantes para el éxito de la ME es la 
utilización de la experiencia externa. (Motwani, 2003). El Modelo III indicó que el soporte 
externo también se considera muy importante en la implementación de LM. La revisión de la 
literatura muestra que cuatro elementos podrían mejorar el éxito de la implementación de 
LM. La participación del gobierno, proveedores, clientes, y los consultores externos. (Real 
2007, Herron y Hick 2007, Flinchbaugh 2002 citados en Rose et al., 2010). El Modelo V 
indicó que una de las fases importantes de la implementación de la ME es la fase de 
preparación, en esta fase es importante investigar si existe conocimiento sobre la ME en las 
personas y si hay expertos “lean” disponibles; solo así se podrá avanzar hacia la próxima 
fase, caso contrario, los empleados deberán aprender sobre “lean”. (Anvari et al., 2011). 
Estos resultados proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la Proposición 2.  
Proposición 3. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas implementan la 
ME tanto en las áreas de manufactura como en las áreas no de manufactura” [Successful lean 
companies implement lean in both manufacturing and non-manufacturing áreas] (Sisson y 
Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal validación se conformó en la síntesis 
de la revisión documental para el Caso II: Volvo Brasil (Lirmann, 2017 citado en O Viking, 
2017ª; Rodríguez citado en O Viking, 2017B; Cunha citado en O Viking, 2017C) y en el 
Caso III: Continental Automotive México (CBS y CEP Office, 2016B). Además, esta 
validación también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a 
cabo en el Caso I: Ford México (Sandoval, 2017; Daniel, 2017). Adicionalmente, la 
validación de la Proposición 3 fue reforzada por el Modelo V de la ME definido por Anvari 
et al. (2011) e identificado en la revisión de la literatura. El Modelo V indicó que en la fase 
tres denominada “expandir la ME a todo el sistema” en la última instancia, la ME se puede 
extender a las oficinas y a las organizaciones externas a la empresa como proveedores y 
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clientes. (Anvari et al., 2011). Para el caso IV la proposición no pudo ser validada. Estos 
resultados proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la Proposición 3.  
Proposición 4. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas reconocen que 
una vez que se han hecho progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender 
la aplicación de la ME a sus proveedores” [Successful lean companies recognize that once 
they have made progress on becoming lean internally, they should extend lean 
implementation to their suppliers] (Sisson y Elshennawy, 2015).  Esta proposición fue 
validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso I: 
Ford México (Tapia y Puebla, 2011; Godoy, 1988) y en el Caso II: Volvo Brasil (Morassutti, 
2012; Silva, 2017 citado en O Viking, 2017D). Además, esta validación también se efectuó 
mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso II: Volvo 
Brasil (Martins, 2017) y en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). 
Adicionalmente, la validación de la Proposición 4 fue reforzada por los Modelos I y V de la 
ME definidos por Motwani (2003) y Anvari et al. (2011) e identificados en la revisión de la 
literatura. El Modelo I indicó que en el caso de su estudio la compañía trabajó muy de cerca 
con los proveedores relacionados durante el proceso de implementación de la ME, así como 
también brindó oportunidades para que los vendedores se capaciten en prácticas de la ME. 
Varios proveedores claves desempeñaron un papel activo en la implementación general de la 
ME. (Motwani, 2003). El Modelo V indicó que en la fase tres denominada “expandir la ME a 
todo el sistema” en la última instancia, la ME se puede extender a las oficinas y a las 
organizaciones externas a la empresa como proveedores y clientes. (Anvari et al., 2011). Para 
el caso III la proposición no pudo ser validada. Estos resultados proporcionaron evidencia 
empírica y científica para validar la Proposición 4.  
Proposición 5. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas dedican 
recursos a tiempo completo para la mejora de la ME” [Successful lean companies dedicate 
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full-time resources to lean improvement] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue 
validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso II: 
Volvo Brasil (Netland y Aspelund, 2013). Además, esta validación también se efectuó 
mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso I: Ford México 
(Sandoval, 2017), Caso III: Continental Automotive México (Rodríguez, 2017; Luna, 2017) y 
en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Farfán, 2017). Adicionalmente, la validación de la 
Proposición 5 fue reforzada por el Modelo II de la ME definido por Lucey et al. (2004, 2005) 
e identificado en la revisión de la literatura. El Modelo II indicó que entre las diez principales 
razones para el fracaso de la ME, una de ellas es la ausencia de un equipo de implementación 
con recursos dedicado. (Lucey et al., 2004, 2005). Estos resultados proporcionaron evidencia 
empírica y científica para validar la Proposición 5.  
Proposición 6. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas buscan 
proporcionar comunicaciones periódicas sobre la ME en toda la organización” [Successful 
lean companies seek to provide regular communications on lean throughout the 
organization] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal validación se 
conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso II: Volvo Brasil (Grupo Volvo 
VPS, 2015; Morassutti, 2012). Además, esta validación también se efectuó mediante las 
síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso I: Ford México (Querol, 
2017; Loreto, 2017); en el Caso II: Volvo Brasil (Correa, 2017); en el Caso III: Continental 
Automotive México (Rodríguez, 2017; Aguilar, 2017) y en el Caso IV: Continental Tire 
Ecuador (Jerves, 2017; Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación de la Proposición 6 fue 
reforzada por los Modelos I, II, III y VI de la ME definidos por Motwani (2003), Lucey et al. 
(2004, 2005), Rose et al. (2010) y Uddin (2011) e identificados en la revisión de la literatura. 
El Modelo I indicó que la comunicación abierta y el intercambio de información pueden 
promover una cultura común y un comportamiento innovador en la organización (Guha et al., 
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1997 citado en Motwani, 2003) y reunir a toda la organización en un viaje común con un 
lenguaje común con un enfoque más integral es la clave del éxito. (Motwani, 2003). El 
Modelo II indicó que dentro de las diez principales razones para el fracaso de la ME es la 
falta de una estrategia efectiva de comunicación. (Lucey et al. 2004, 2005). El Modelo III 
indicó que entre los elementos críticos en la implementación de la ME en las PYMES se tiene 
la comunicación efectiva. (Rose et al., 2010). El Modelo VI propuso un marco para 
implementar la ME en PYMES y en grandes compañías en donde uno de los principales 
enfoques y procedimientos es el liderazgo, junto con un subproceso definido como 
comunicación efectiva. (Uddin, 2011). Estos resultados proporcionaron evidencia empírica y 
científica para validar la Proposición 6.  
Proposición 7. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas adoptan 
políticas de recursos humanos que apoyen los objetivos de la ME” [Successful lean 
companies adopt HR policies that support lean goals] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta 
proposición fue validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental 
para el Caso I: Ford México (Muller et al., 1998) y pare el Caso II: Volvo Brasil (Morassutti, 
2012; Grupo Volvo Latinoamérica, 2014). Además, esta validación también se efectuó 
mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso II: Volvo 
Brasil (Correa, 2017); en el Caso III: Continental Automotive México (Aguilar, 2017) y en el 
Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación de la 
Proposición 7 fue reforzada por los Modelos II, IV y VIII de la ME definidos por Lucey et al. 
(2004, 2005), Upadhye et al. (2010) y. Y. Wong y K. Wong (2011) e identificados en la 
revisión de la literatura. El Modelo II indicó que dentro de las diez principales razones para el 
fracaso de la ME es la falta de políticas de recursos humanos que soporten la estrategia de la 
empresa. (Lucey et al. 2004, 2005). El Modelo IV enfatizó el papel de los recursos humanos 
en el proceso de mejora, junto con el compromiso y el apoyo de la alta gerencia. (Upadhye et 
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al.,2010). El Modelo VIII indicó que uno de los constructos de su modelo es las personas ya 
que son la clave para una iniciativa Lean exitosa. Existen actividades básicas en las políticas 
de recursos humanos que debe apoyar a la construcción de equipos efectivos y motivados en 
un ambiente que permita la retroalimentación disminuyendo la resistencia y aumentando el 
empoderamiento. (Y. Wong y K. Wong, 2011). Estos resultados proporcionaron evidencia 
empírica y científica para validar la Proposición 7.  
Proposición 8. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas invierten en la 
formación de los empleados para el aprendizaje sobre la ME” [Successful lean companies 
invest in training for employees to learn about lean] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta 
proposición fue validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental 
para el Caso I: Ford México (Ford Motor Company, 2004; Fleming, 2004 citado en Ford 
Motor Company, 2004), para el Caso II: Volvo Brasil (Grupo Volvo VPS, 2015) y para el 
Caso III: Continental Automotive México (CBS y CEP Office, 2016ª). Además, esta 
validación también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a 
cabo en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación 
de la Proposición 8 fue reforzada por los Modelos I, III, IV, VIII y XII de la ME definidos 
por Motwani (2003), Rose et al. (2010), Upadhye et al. (2010), Y. Wong y K. Wong (2011) y 
Shook (2014) e identificados en la revisión de la literatura. El Modelo I indicó que algunas 
razones por las que La ME tuvo éxito en el estudio de caso fue el proporcionar más 
capacitación, comenzando con el entrenamiento a líderes y supervisores del equipo en primer 
lugar. Convertirlos en expertos en principios lean, enviándolos a seminarios fuera de las 
instalaciones y así obtener su aprobación. (Motwani, 2003). El Modelo III indicó que entre 
los elementos críticos en la implementación de la ME en las PYMES se tiene el 
entrenamiento y la educación. (Rose et al., 2010). El Modelo IV indicó que entre los pasos 
tomados por la compañía estudio de caso para implementar la ME se encuentra la 
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capacitación en todos los niveles de la fuerza de trabajo y la creación de equipos 
multifuncionales. (Upadhye et al., 2010). El Modelo VIII indicó que uno de los constructos 
de su modelo es las personas ya que son la clave para una iniciativa Lean exitosa. Se necesita 
invertir tiempo y esfuerzo para capacitar a los empleados a ser competentes y estar atentos a 
los desperdicios y ser más sensato al hacer sus trabajos. Los entrenamientos y talleres son una 
necesidad para educar a los empleados sobre los principios y fundamentos de la Manufactura 
Esbelta. (Y. Wong y K. Wong, 2011). El Modelo XII propuso un modelo de transformación 
de la ME. Este modelo está integrado por cinco elementos claves y uno de ellos es el 
desarrollo de capacidades a través del entrenamiento y la educación. (Shook, 2014). Estos 
resultados proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la Proposición 8.  
Proposición 9. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas proyectan valor 
en el desarrollo de líderes y mentores de la ME internos” [Successful lean companies see the 
value in developing internal lean leaders and senseis] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta 
proposición fue validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental 
para el Caso I: Ford México (Ford Motor Company, 2004; Fleming, 2004 citado en Ford 
Motor Company, 2004) y para el Caso II: Volvo Brasil (Grupo Volvo VPS, 2015). Además, 
esta validación también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos 
llevadas a cabo en el Caso III: Continental Automotive México (Rodríguez, 2017; Alvarado, 
2017) y para el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017; Paredes, 2017). 
Adicionalmente, la validación de la Proposición 9 fue reforzada por los Modelos I, II, y V de 
la ME definidos por Motwani (2003), Lucey et al. (2004, 2005), y Anvari et al. (2011) e 
identificados en la revisión de la literatura. El Modelo I indicó que algunas razones por las 
que la ME tuvo éxito en el estudio de caso fue el proporcionar más capacitación, comenzando 
con el entrenamiento a líderes y supervisores del equipo en primer lugar. Convertirlos en 
expertos en principios lean, enviándolos a seminarios fuera de las instalaciones y así obtener 
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su aprobación. (Motwani, 2003). El Modelo II indicó El Modelo II indicó que dentro de las 
diez principales razones para el fracaso de la ME es la falla en movilizar completamente a los 
campeones del cambio. (Lucey et al. 2004, 2005). El Modelo V indicó que una de las fases 
importantes de la implementación de la ME es la fase de preparación, en esta fase es 
importante investigar si existe conocimiento sobre la ME en las personas y si hay expertos 
“lean” disponibles. (Anvari et al., 2011). Estos resultados proporcionaron evidencia empírica 
y científica para validar la Proposición 9.  
Proposición 10. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas en la ME 
utilizan el Mapeo de la Cadena de Valor para identificar e impulsar las oportunidades de 
mejora” [Successful lean companies utilize value stream mapping to identify and drive 
improvement opportunities] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal 
validación se conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso II: Volvo Brasil 
(Grupo Volvo VPS, 2015), para el Caso III: Continental Automotive México (CBS Office, 
2013B) y para el Caso IV: Continental Tire Ecuador (CBS Office, 2013B). Además, esta 
validación también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a 
cabo en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación 
de la Proposición 10 fue reforzada por los Modelos IV, V, VII y VIII de la ME definidos por 
Upadhye et al. (2010), Anvari et al. (2011), Wanitwattanakosol y Sopadang (2011) y. Y. 
Wong y K. Wong (2011) e identificados en la revisión de la literatura. El Modelo IV indicó 
que entre los pasos tomados por la compañía estudio de caso para implementar la ME se 
encuentra el uso del mapeo del flujo de valor para mejorar el flujo del proceso. (Upadhye et 
al., 2010). El Modelo V indicó que una de las fases importantes de la implementación de la 
ME es la fase de centrase en un proyecto piloto especificado, el primer paso de esta fase fue 
seleccionar una familia de producto como muestra y analizar su flujo valor del estado actual y 
futuro. Entonces basado en el MCV futuro, se implementó mejoras en el flujo continuo, y 
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mejorar la estabilidad y flexibilidad. (Anvari et al., 2011). El Modelo VII determinó un marco 
conceptual para implementar la ME en entornos de alto y bajo volumen (HVLV), el uso del 
análisis del flujo de valor (VSM) se utilizó para crear un mapa de valor y desperdicio en un 
proceso determinado. (Wanitwattanakosol y Sopadang, 2011). El Modelo VIII indicó que uno 
de los constructos de su modelo es “Actuar Esbelto” [Act lean], este constructo se enfoca en 
el flujo de valores los cuales deben especificarse y optimizarse para crear un flujo continuo. 
El mapeo del flujo de valores puede emplearse como un iniciador para mapear el flujo de 
valores actual para identificar puntos de mejora. (Y. Wong y K. Wong, 2011). Para el caso I: 
Ford México, la proposición 10 no pudo ser validada. Estos resultados proporcionaron 
evidencia empírica y científica para validar la Proposición 10.  
Proposición 11. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas en la ME 
utilizan el trabajo estandarizado como base para la mejora continua” [Successful lean 
companies utilize standard work as the baseline for continuous improvement] (Sisson y 
Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal validación se conformó en la síntesis 
de la revisión documental para el Caso I: Ford México (FPS, 2017), para el Caso II: Volvo 
Brasil (Grupo Volvo VPS, 2015), para el Caso III: Continental Automotive México (CBS 
Office, 2013B) y para el Caso IV: Continental Tire Ecuador (CBS Office, 2015). Además, 
esta validación también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos 
llevadas a cabo en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la 
validación de la Proposición 11 fue reforzada por los Modelos I, VIII y X de la ME definidos 
por Motwani (2003), Y. Wong y K. Wong (2011) y Jainury et al. (2012) e identificados en la 
revisión de la literatura. El Modelo I indicó que algunas razones por las que la ME tuvo éxito 
en el estudio de caso fue el uso del mapeo de la cadena de valor como una herramienta que 
ayuda a determinar donde realizar las mejoras. (Motwani, 2003). El Modelo VIII indicó que 
los requisitos previos para la ME incluyen la estabilidad, la estandarización y la disciplina. La 
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estandarización tiene como objetivo ayudar a las personas a ser más efectivas. (Y. Wong y K. 
Wong, 2011). El Modelo X definió un marco de aplicación de la ME para una actividad en la 
línea de ensamblaje llamada Set Parts Suministro (SPS). El marco propuesto contiene seis 
criterios, uno es la base o los fundamentos y otro los objetivos del sistema de producción 
esbelto; y cuatro etapas del proceso de implementación: la búsqueda de problemas, la 
resolución de problemas, la recopilación de datos y el equipo / fabricación que acompañan a 
los fundamentos para alcanzar los objetivos. Dentro de lo que fue llamado como fundamentos 
se tiene la estandarización, que viene a ser la mejor manera para simplificar y organizar el 
trabajo para la aplicación de la ME y la mejora continua. (Jainury et al., 2012). Estos 
resultados proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la Proposición 11.  
Proposición 12. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas utilizan 
Hoshin Kanri o despliegue de políticas para alinear objetivos de la empresa y las estrategias 
de ME” [Successful lean companies utilize hoshin kanri or policy deployment to align 
company goals and lean strategies] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue 
validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso I: 
Ford México (FPS, 2017), para el Caso II: Volvo Brasil (Grupo Volvo VPS, 2015), para el 
Caso III: Continental Automotive México (CBS Office, 2013B) y para el Caso IV: 
Continental Tire Ecuador (CDI, 2012; Continental Tires Handbook, 2014; CBS Office, 
2013B). Además, esta validación también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a 
ejecutivos llevadas a cabo en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). 
Adicionalmente, la validación de la Proposición 12 fue reforzada por el Modelo V de la ME 
definido por Anvari et al. (2011) e identificado en la revisión de la literatura. El Modelo V 
indicó que una de las fases importantes de la implementación de la ME es la fase de 
preparación, el primer paso en esta fase fue llevar a cabo actividades de diseño y pensamiento 
para la planificación estratégica usando Hoshin Kanri / Balanced Scorecard. (Anvari et al., 
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2011). Estos resultados proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la 
Proposición 12. 
Proposición 13. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas en la ME 
utilizan la voz del cliente como motor de las mejoras” [Successful lean companies use the 
Voice of the Customer (VOC) as a driver of improvements] (Sisson y Elshennawy, 2015). 
Esta proposición fue validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión 
documental para el Caso I: Ford México (Ford Corporate, 2017), para el Caso II: Volvo 
Brasil (Grupo Volvo, 2017), para el Caso III: Continental Automotive México (CBS Office, 
2013B; CBS Cuautla, 2016) y para el Caso IV: Continental Tire Ecuador (CBS Office, 2015; 
CBS Continental Tire Andina S.A., 2016). Además, esta validación también se efectuó 
mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso IV: Continental 
Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación de la Proposición 13 fue 
reforzada por los Modelos I, IV y VIII de la ME definidos por Motwani (2003). Upadhye et 
al. (2010) y. Y. Wong y K. Wong, (2011) e identificados en la revisión de la literatura. El 
Modelo I indicó que una de las razones por las que la ME tuvo éxito en el estudio de caso fue 
la definición de las actividades de valor agregado, las mismas que deben ser maximizadas ya 
que los clientes estarán dispuestos a pagar por ellas. (Motwani, 2003). El Modelo IV 
determinó un modelo para la implementación de la ME cuyo objetivo es mejorar a las 
empresas de manufactura de tamaño medio de tal manera que estén listas para suministrar 
productos de calidad en el momento, la cantidad y al precio especificados por sus clientes. 
(Upadhye et al., 2010). El Modelo VIII indicó que entre las áreas claves identificadas en su 
modelo se encuentran los clientes. (Y. Wong y K. Wong, 2011). Estos resultados 
proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la Proposición 13.  
Proposición 14. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas en la ME 
utilizan kaizen para impulsar la mejora continua” [Successful lean companies utilize kaizen at 
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a regular cadence to drive continuous improvement] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta 
proposición fue validada. Tal validación se conformó en la síntesis de la revisión documental 
para el Caso I: Ford México (FPS, 2011), para el Caso II: Volvo Brasil (O Viking, 2016) y 
para el Caso IV: Continental Tire Ecuador (CBS Office, 2015). Además, esta validación 
también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el 
Caso III: Continental Automotive México (Rodríguez, 2017; Virueña, 2017) y en el Caso IV: 
Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación de la Proposición 14 
fue reforzada por los Modelos III, IV, V, X y XII de la ME definidos por Rose et al. (2010), 
Upadhye et al. (2010), Anvari et al. (2011), Jainury et al. (2012) y Shook (2014) e 
identificados en la revisión de la literatura. El Modelo III propuso un marco que comprende 
el compromiso de las PYMES, las prácticas lean viables, el apoyo externo y el rendimiento. 
Una de las practicas lean viables de nivel intermedio definidas por los autores fue el 
mejoramiento continuo. (Rose et al., 2010). El Modelo IV determinó un modelo para la 
implementación de la ME en empresas de manufactura de tamaño medio, la gerencia de la 
empresa en el estudio de caso se dio cuenta de la importancia de la ME para mejorar la 
eficiencia y efectividad de la organización y decidió seguir los pasos definidos en el modelo, 
uno de ellos fue el uso del Kaizen o la mejora continua. (Upadhye et al., 2010). El Modelo V 
indicó que una de las fases de su marco para la implementación de la ME es la fase 
denominada “Perfección” [Perfection], en esta fase final se hace hincapié en la medición, la 
retroalimentación y la mejora continua. (Anvari et al., 2011). El Modelo X definió un marco 
de aplicación de la ME para una actividad en la línea de ensamblaje llamada Set Parts 
Suministro (SPS). El marco propuesto contiene seis criterios, uno es la base o los 
fundamentos y otro los objetivos del sistema de producción esbelto; y cuatro etapas del 
proceso de implementación: la búsqueda de problemas, la resolución de problemas, la 
recopilación de datos y el equipo / fabricación que acompañan a los fundamentos para 
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alcanzar los objetivos. Dentro de lo que fue llamado como fundamentos se tiene la 
estandarización, que viene a ser la mejor manera para simplificar y organizar el trabajo para 
la aplicación de la ME, el kaizen y la mejora continua. (Jainury et al., 2012). El Modelo XII 
propuso un modelo de transformación de la ME. Este modelo está integrado por cinco 
elementos claves y uno de ellos es el mejoramiento de procesos que pretende cambios 
continuos, reales y prácticos para mejorar la forma en que se realiza el trabajo. (Shook, 
2014). Estos resultados proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la 
Proposición 14.  
Proposición 15. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas utilizan 
métricas apropiadas y gestión visual para impulsar mejoras de la ME” [Successful lean 
companies utilize appropriate metrics and visual management to drive lean improvements] 
(Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal validación se conformó en 
la síntesis de la revisión documental para el Caso I: Ford México (FPS, 2017), para el Caso 
II: Volvo Brasil (Grupo Volvo VPS, 2015), para el Caso III: Continental Automotive México 
(García, A, 2008) y para el Caso IV: Continental Tire Ecuador (CBS Office, 2013B). 
Además, esta validación también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a 
ejecutivos llevadas a cabo en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). 
Adicionalmente, la validación de la Proposición 15 fue reforzada por los Modelos I, III, V, 
VIII y X de la ME definidos por Motwani (2003), Rose et al. (2010), Anvari et al. (2011), Y. 
Wong y K. Wong (2011 y Jainury et al. (2012) e identificados en la revisión de la literatura. 
El Modelo I indicó que una de las razones por las que la ME tuvo éxito en el estudio de caso 
fue el uso de controles visuales los mismos que fueron usados como mecanismos de 
comunicación; todos los estándares fueron identificados por controles visuales. (Motwani, 
2003). El Modelo III propuso un marco que comprende el compromiso de las PYMES, las 
prácticas lean viables, el apoyo externo y el rendimiento. Una de las practicas lean viables de 
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nivel básico definidas por los autores fue el control visual. (Rose et al., 2010). El Modelo V 
indicó que una de las fases importantes de la implementación de la ME es la fase de centrase 
en un proyecto piloto especificado. Herramientas como el trabajo estándar, 5S, TPM, Jidoka / 
autonomation, Poka Yoke, autocontrol y gestión visual se utilizaron para lograr las 
condiciones de estabilidad. (Anvari et al., 2011). El Modelo VIII indicó que el tercer 
constructo de su modelo llamado “actuar esbelto” [Act Lean], implica que Lean debe 
aprenderse haciendo. El uso de controles visuales es una herramienta importante. Con control 
visual, el trabajo se puede entender de un vistazo y transparente para los demás. (Y. Wong y 
K. Wong, 2011). El Modelo X definió un marco de aplicación de la ME para una actividad en 
la línea de ensamblaje llamada Set Parts Suministro (SPS). La empresa caso de estudio 
definió un sistema de producción para lidiar con el cliente volátil y el mercado global 
competitivo, la adopción de Lean fue importante para eliminar el desperdicio en las 
actividades diarias y para mantener la producción funcionando de manera eficiente. Para 
transformar el sistema de producción con la adopción Lean, hubo cuatro pasos que fueron 
fundamentales para la compañía: (a) gestión visual y filosofía (b) proceso estable y 
estandarizado (c) justo a tiempo y Jidoka. (Jainury et al., 2012). Estos resultados 
proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la Proposición 15.  
Proposición 16. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas en la ME han 
desarrollado su propia versión del SPT que no es sólo un documento, sino una parte 
importante de la cultura de la compañía” [Successful lean companies have their own versión 
of the Toyota Production System (TPS) that is not just a document, but a significant part of 
the company’s culture] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal 
validación se conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso I: Ford México 
(Ford Sustainability, 2016; Cutcher-Gershenfeld, et al., 2015; Zhinkun, Xu, 2013); para el 
Caso II: Volvo Brasil (Netland, T. y Sanchez, E., 2014; Grupo Volvo, 2011; (Grupo Volvo, 
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2017), para el Caso III: Continental Automotive México (CBS y CEP Office, 2013; 
Degenhart, 2013) y para el Caso IV: Continental Tire Ecuador (CBS Office, 2013; 
Degenhart, 2013). Además, esta validación también se efectuó mediante las síntesis de las 
entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 
2017). No se encontró validaciones de la Proposición 16 en los modelos identificados en la 
revisión de la literatura; sin embargo, cada uno de los modelos y de los marcos de trabajo 
representó una propia versión de la ME desarrollada por los autores para cada caso de estudio 
específico. Netland, T. y Sanchez, E. (2014) mencionaron que las empresas desarrollan sus 
propios sistemas de producción inspirados en el éxito del sistema de producción de Toyota 
(TPS), los cuales tienen como objetivos adoptar, sintetizar y adaptar filosofías de producción 
en sus propios ambientes, características y necesidades. Estos resultados proporcionaron 
evidencia empírica y científica para validar la Proposición 16.  
Proposición 17. Esta proposición planteó que las “Compañías exitosas reconocen que 
el desarrollo de una cultura de la ME es un proceso largo y continuo” [Successful lean 
companies recognize that developing a lean culture is a lengthy process and that lean is 
never-ending] (Sisson y Elshennawy, 2015). Esta proposición fue validada. Tal validación se 
conformó en la síntesis de la revisión documental para el Caso I: Ford México (Ramírez-
Jones, 2016), para el Caso II: Volvo Brasil (Grupo Volvo, 2009; Morassutti, 2012); para el 
Caso III: Continental Automotive México (CBS y CEP Office, 2013) y para el Caso IV: 
Continental Tire Ecuador (CBS Continental Tire Andina, 2016). Además, esta validación 
también se efectuó mediante las síntesis de las entrevistas a ejecutivos llevadas a cabo en el 
Caso IV: Continental Tire Ecuador (Toledo, 2017). Adicionalmente, la validación de la 
Proposición 17 fue reforzada por los Modelos V y VIII de la ME definidos por Anvari et al. 
(2011) y. Wong y K. Wong (2011 e identificados en la revisión de la literatura. El Modelo V 
indicó que la fase final de su modelo de la implementación de la SE ME fue llamada 
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“Perfección” [Perfection]. En esta fase, se hace hincapié en la medición, la retroalimentación 
y la mejora continua. Es notable que “esbelto” debe ser visto como un viaje, es un viaje sobre 
el pensamiento, el aprendizaje y el juicio para alcanzar la perfección, que nunca termina. 
(Anvari et al., 2011). El Modelo VIII indicó que en el modelo definido el círculo significa 
que la ME es un viaje interminable que continúa, con las flechas en el círculo que indican una 
mejora continua. Las personas necesitan pensar y actuar de manera consistente y persistente 
para lograr excelentes resultados. (Y. Wong y K. Wong, 2011). Estos resultados 
proporcionaron evidencia empírica y científica para validar la Proposición 17.  
Resumen del proceso de validación de las Proposiciones.  Tomando como base el 
análisis de los documentos de los estudios de casos y las respuestas a las entrevistas, se 
confirmaron las siguientes proposiciones: las proposiciones marcadas con “RD” indican que 
fueron respaldadas y validadas en la revisión y análisis de los documentos, las proposiciones 
marcadas con “E” indican que fueron validadas y soportadas por el proceso de entrevistas. En 
algunos casos se puede observar que fueron soportadas y apoyadas por medio del análisis de 
documentos y las entrevistas, estas fueron marcadas con “RD/E”. En el Caso I: Ford México 
la Proposición 10 no pudo ser confirmada, en el Caso III: Continental Automotive México la 
Proposición 4 no pudo ser confirmada y en el Caso IV: Continental Tire Ecuador la 
Proposición 3 no pudo ser confirmada. En la tabla 22 se puede observar un resumen de las 
proposiciones y su validación a través de los casos. 
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Tabla 22. Validación de las Proposiciones a través de los Casos de Estudio. 
Validación de las Proposiciones a través de los Casos de estudio. 
 
Nota. Elaborado a partir de la evaluación y análisis de los documentos y de las entrevistas 
realizadas para cada caso de estudio. 
 
Adicionalmente, en la tabla 23 se puede observar un resumen de las proposiciones y 
su validación a través de los Modelos definidos en la revisión de la literatura. No se encontró 
validaciones de la Proposición 16 en los modelos identificados en la revisión de la literatura; 
sin embargo, cada uno de los modelos y de los marcos de trabajo representó una propia 
versión de la ME desarrollada por los autores para cada caso de estudio específico. Netland, 
T. y Sanchez, E. (2014) mencionaron que las empresas desarrollan sus propios sistemas de 
producción inspirados en el éxito del sistema de producción de Toyota (TPS), los cuales 
tienen como objetivos adoptar, sintetizar y adaptar filosofías de producción en sus propios 
ambientes, características y necesidades 
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Tabla 23. Validación de las Proposiciones a través de los Modelos  
Validación de las Proposiciones a través de los Modelos Definidos en la Literatura. 
 
Nota. Elaborado a partir de la evaluación y análisis de los Modelos definidos en la revisión de 
la literatura.  
 
Índice subjetivo de percepción de madurez. Como parte de la investigación y 
durante el proceso de entrevistas se determinó el índice subjetivo de percepción de madurez 
de los entrevistados con respecto a las proposiciones. En la Tabla 24 que se presenta a 
continuación se puede observar el grado de madurez para cada una de las proposiciones a 
través de los cuatros casos de estudio. El rango de evaluación usado para evaluar el grado de 
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M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 M12
P1 Implementacion de arriba hacia abajo 4
P2 El uso de consultores externos o mentores 3
P3 Despliegue en todas las áreas de la empresa.  1
P4
Extender el proceso de implementación hacia 
los proveedores
2
P5
Recursos a tiempo completo para el 
mejoramiento de Lean.
1
P6
Proporcionar comunicaciones regulares sobre 
Lean a través de toda la organización.
4
P7
Políticas de recursos humanos que apoyan los 
objetivos de Lean.
3
P8 Formación para los empleados acerca de Lean 5
P9
Desenvolvimiento de líderes y consultores 
internos. 
4
P10
Mapeo de la cadena de valor para identificar e 
impulsar las oportunidades de mejora
4
P11
Trabajo estándar como línea de base para la 
mejora continua.
3
P12
Kanri Hoshin o despliegue de políticas para 
alinear objetivos de la empresa y las 
estrategias Lean. 
1
P13 La Voz del Cliente. 2
P14 Kaizen para impulsar la mejora continua. 5
P15 Métricas apropiadas y gestión visual. 5
P16 Crear una propia versión de Lean.  -
P17
La cultura Lean es un proceso largo y que 
nunca termina. 
2
9 5 6 8 8 - 1 6 - 3 - 3
T
o
ta
le
s
Totales
Proposiciones definidas em el modelo de Sisson y Elshennawy (2015) 
Modelos definidos en la Revisión de la Literatura
Cultura
Despliegue e 
Implementacion
Compromiso
Entrenamiento
Procesos
Factores Claves
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percepción de los entrevistados fue en una escala de uno a diez. Un grado mayor significa 
que el entrevistado tuvo un grado mayor de percepción sobre la madurez de las proposiciones 
en su empresa. En el caso de Ford México, la Proposición 10 “El mapeo de la cadena de valor 
para identificar e impulsar las oportunidades de mejora” no pudo ser confirmada, sin 
embargo, la percepción sobre el grado de madurez de esta proposición fue de 8.6. En el caso 
de Continental Automotive México, la Proposición 4 “Extender el proceso de 
implementación hacia los proveedores” no pudo ser confirmada, sin embargo, la percepción 
sobre el grado de madurez de esta proposición fue de 4.61. En el caso de Continental Tire 
Ecuador, la Proposición 3 “Despliegue en todas las áreas de la empresa” no pudo ser 
confirmada, sin embargo, la percepción sobre el grado de madurez de esta proposición fue de 
6.7. A nivel general se pudo determinar que la Proposiciones 4 “Extender el proceso de 
implementación hacia los proveedores” y la Proposición 2 “El uso de consultores externos o 
mentores” obtuvieron una mediana de 5.5 y 5.66 respectivamente, siendo los valores más 
bajos; indicando que el índice subjetivo de percepción de madurez en estas dos proposiciones 
fueron bajas lo que pudo interpretar como un bajo nivel de implementación. 
  
Tabla 24. Índice Subjetivo de Percepción de Madurez de todos los Casos 
Índice Subjetivo de Percepción de Madurez de Todos los Casos 
 
 Nota. Elaborado a partir de entrevistas realizadas para cada caso de estudio
Casos Entrevista P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
1 10 1 10 5 10 10 3 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10
2 10 1 10 7 7 8 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
3 10 1 9 8 9 8 9 10 10 10 10 10 10 9 9 10 10
4 8 1 8 6 9 9 9 10 9 9 10 9 10 10 10 10 10
5 10 1 8 2 5 7 10 8 5 4 10 10 8,5 10 7 10 10
1 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
2 9,5 - 10 5 10 10 10 9,5 10 7 10 10 10 10 10 10 10
3 9 - 6 7 10 8 8 7 8 9 9 8 8 10 9 9 9
4 8,5 - 8 6 6 10 10 10 10 9 10 10 9 10 9 10 9,5
5 7,5 - 7 5 10 10 8,5 9 8 - 9 9 7,5 8,5 8,5 10 9,5
6 9 - 10 - 9 9 9 9 10 - 9 10 8 10 10 10 9
1 10 5 9 6 10 8 3 7 8 9 7 10 10 10 10 9 10
2 10 1 6 3 10 3 8 10 8 10 6 7 10 10 6 7 10
3 8 5 8 - 8 7 6 9 9 10 9 8 9 9 9 7 7
4 7 3 3 6 9 7 3 7 7 10 4 5 9 7 7 7 10
5 9 8 7 - 8 8 6 8 8 8 7 8 10 10 9 8 10
6 8 4 7,5 4 5 8 5 8 7 9 8 6 9 8 8 7 10
7 7 5 6 1 7 6 5 6 7 8 6,5 6 7 7 6 7 10
8 8 8 7,5 7 9 7,5 9 8,5 9 9 8 7.5 9 10 8 8 10
9 10 9 9 6 10 8 10 8 8 9 9 8 10 10 9 9 10
10 9 3 5 - 8 3 4 6 8 10 8 7 9 9 7 8 7
11 9 2 10 6,5 8 7,5 8 9 8 9 7 9 10 10 9 9 10
12 9 6 8,5 2 7 8 8 7 7 8 5 8 8 9 6 7.5 10
1 9 7 8 8 7 8 8 8 7 8 9 9 9 9 9 7 10
2 6 6 8 3 5 8 6 9 8 5 9 9 9 7 9 7 10
3 6,5 7 5 5,5 6,5 4 5,5 6 7,5 6 7,5 6,5 7,5 7 7,5 8 10
4 8 7 7 5 8 7 8 6 7 5 9 9 8 7 9 8 10
5 7 5 5,5 5,5 6 6 7 7 4 5 8 7 8 8 7 7 10
8,64 4,61 7,71 5,40 8,09 7,61 7,36 8,25 8,13 8,31 8,36 8,46 9,02 9,09 8,50 8,59 9,68
9,00 5,00 8,00 5,75 8,00 8,00 8,00 8,25 8,00 9,00 9,00 9,00 9,00 10,00 9,00 9,00 10,00
1,19 2,82 1,79 2,06 1,67 1,85 2,28 1,36 1,49 1,81 1,59 1,47 0,94 1,15 1,30 1,25 0,79
Caso IV
Desviación Estándar
Media Aritmética
Mediana
Caso I
Caso II
Caso III
  
Nuevas Proposiciones tentativas identificadas.  Durante la investigación de los 
casos fueron identificadas 20 nuevas proposiciones tentativas. En las entrevistas realizadas en 
el Caso I: Ford México fueron identificadas siete nuevas proposiciones tentativas, en el Caso 
II: Volvo Brasil fueron identificadas seis nuevas proposiciones tentativas, en el Caso III: 
Continental Automotive México fueron identificadas cuatro nuevas proposiciones tentativas 
y por último en el Caso IV: Continental Tire Ecuador fueron identificadas tres nuevas 
proposiciones tentativas.  
En el caso de Ford México se identificaron siete nuevas proposiciones tentativas 
(NF#-Caso I), estas fueron: NF1-Caso I: Empoderamiento Cultural, NF2-Caso I: Liderazgo, 
NF3-Caso I: La administración del tiempo y los datos, NF4-Caso I: El proceso de 
confirmación y la observación periódica, NF5-Caso I: El conocimiento profundo, NF6-Caso 
I: Creatividad e iniciativa de la gente, y NF7-Caso I: la cultura local y la gente. En el caso de 
Volvo de Brasil se identificaron seis nuevas proposiciones tentativas (NF#-Caso II), estas 
fueron: NF1-Caso II: La definición de un propósito; NF2-Caso II: La mejoría continua, NF3-
Caso II: El liderazgo biológico, NF4-Caso II: Las evaluaciones constantes al sistema. NF5-
CII: La motivación y NF6-Caso II: La cultura local. En el caso de Continental Automotive 
México, se identificaron cuatro nuevas proposiciones tentativas (NF#-Caso III), estas fueron: 
NF1-Caso III: La sistematización; NF2-Caso III: La actitud mental [mind set]; NF3-CIII: La 
conciencia de uno mismo [self-awareness], NF4-Caso III: La cultura local. En el caso de 
Continental Tire Ecuador se identificaron tres nuevas proposiciones tentativas (NF#-Caso 
IV), estas fueron: NF1-Caso IV: Evaluación constante del sistema, NF2-Caso IV: Actitud y 
dinamismo y NF3-Caso IV: Influencia de la cultura local. En la tabla 25 se puede observar 
las nuevas proposiciones tentativas identificadas durante las entrevistas realizadas.    
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Tabla 25. Nuevas Proposiciones encontradas durante las Entrevistas en todos los Casos. 
Nuevas Proposiciones Tentativas encontradas durante las Entrevistas en todos los Casos. 
 
Nota. Elaborado a partir de la evaluación y análisis de las entrevistas realizadas para cada 
Caso de Estudio. 
 
Basándose en los criterios de la codificación y la categorización, se clasificó en forma 
sistemática las Proposiciones tentativas identificadas; agrupándolas, reorganizándolas y 
vinculándolas con el objeto de consolidarlas en un significado y desarrollar una explicación 
(Grbich, 2013). Con el objetivo de validar, agrupar y consolidar las nuevas proposiciones 
identificadas se usaron dos criterios: (a) la contrastación y consistencia en los casos y (b) la 
contrastación y consistencia con los modelos planteados en la literatura. Luego, la 
investigación utilizó la técnica llamada coincidencia de patrones para analizar las múltiples 
fuentes de datos. La coincidencia de patrones es una técnica analítica descrita por Yin (2009) 
como “una de las técnicas más deseables” en el análisis de casos de estudio. Finalmente, las 
nuevas proposiciones y sus categorías fueron validadas por un panel de expertos en la ME.  
Contrastación y consistencia de las nuevas proposiciones con los casos de estudio. 
Se realizó una primera agrupación de las nuevas proposiciones tentativas identificadas 
considerando la consistencia a través de los casos de estudio. De esta manera, se consiguió 
NF1-CI
Empoderamiento 
cultural
NF1-CII
Definición de un 
propósito
NF1-CIII La sistematización NF1-CIV
La evaluación 
constante del sistema 
NF2-CI Liderazgo NF2-CII La mejoría continua NF2-CIII
La actitud mental 
(mind-set)
NF2-CIV
La actitud y 
dinamismo
NF3-CI
La administración del 
tiempo y los datos
NF3-CII El liderazgo biológico NF3-CIII
La conciencia de uno 
mismo (self-
awareness)
NF3-CIV
La influencia de la 
cultura local
NF4-CI
El proceso de 
confirmación y la 
observación periódica
NF4-CII
Las evaluaciones 
constantes al sistema 
NF4-CIII La cultura local
NF5-CI
El conocimiento 
profundo
NF5-CII La motivación
NF6-CI
La creatividad e 
iniciativa de la gente
NF6-CII La cultura local
NF7-CI
La cultura local / la 
gente
Caso I: Ford México Caso II: Volvo Brasil
Caso III: Continental 
Automotive Mexico
Caso IV: Continental Tire 
Ecuador
276 
 
reducir el número de Proposiciones a 13. La “Cultura local” se repitió en los cuatro casos, la 
“Evaluación constante al sistema” y el “Liderazgo” se repitieron en dos de los Casos. La 
“Actitud mental” y la “Actitud y dinamismo” se unieron en un solo factor. De la misma 
manera la “Creatividad e iniciativa de la gente” y la “Motivación” se unieron en un solo 
factor. En la tabla 26 se presenta las nuevas Proposiciones tentativas agrupadas y validadas a 
través de los casos de estudio.  
Tabla 26. Nuevas Proposiciones Agrupadas y Validadas a través de los Casos. 
Nuevas Proposiciones Agrupadas y Validadas a través de los Casos de Estudio. 
 
Nota. Elaborado a partir de la contrastación y consistencia con los casos de estudio. 
 
 Ford 
México
Volvo 
Brasil
Continental 
Automotive 
México
Continental 
Tire 
Ecuador
Codigos Nuevos Factores Caso I Caso II Caso III    Caso IV    
NF1-CII La definición de un propósito 1
NF3-CIII
La conciencia de uno mismo 
(self-awareness)
1
NF5-CI El conocimiento profundo 1
NF3-CIII
La administración del tiempo y 
los datos
1
NF4-CI
El proceso de confirmación y la 
observación periódica
1
NF4-CII / NF1-CIV
Las evaluaciones constantes al 
sistema 
2
NF1-CIII La sistematización 1
NF2-CII La mejoría continua 1
NF6-CI / NF5-CII
La creatividad e iniciativa de la 
gente / La motivación
2
NF1-CI El empoderamiento cultural 1
NF2-CIII / NF2-CIV
La actitud mental (mind-set) / 
actitud y dinamismo
2
NF2-CI / NF3-CII El liderazgo 2
NF4-CIII / NF3-CIV / 
NF6-CII / NF7-CI
La cultura local  / La gente 4
7 6 4 3
Totales
Totales
277 
 
Contrastación y consistencia con los modelos definidos en la literatura. Uno de los 
procesos utilizados para validar las nuevas proposiciones fue La contrastación y consistencia 
a través de los modelos planteados en la revisión de la literatura. 
NF1-CII: Definición de un propósito. La proposición denominada “definición de un 
propósito” fue validada por los modelos I, II, V y XII de la ME definidos por Motwani, 2003; 
Lucey et al., 2004, 2005; Anvari et al., 2011 y Shook, 2014 e identificados en la revisión de 
la literatura. El Modelo I indicó que una de las claves de éxito en la compañía estudio de caso 
fue seducir a toda la organización en un viaje común con un lenguaje y con un enfoque 
integral. (Motwani, 2003).  El Modelo II indicó que un liderazgo correcto es primordial y las 
transformaciones deben ser lideradas por una persona que tenga una visión clara y una 
perspectiva a largo plazo. (Lucey et al. 2004, 2005). El Modelo V indicó que una de las fases 
de su marco para la implementación de la ME es la fase denominada “investigación inicial”, 
en esta fase se evalúa a la empresa y se determina si existe alguna crisis (ventas, perdidas de 
utilidades, etc.) que promueva un propósito; ya que es un requisito básico para avanzar en el 
proceso de adoptar la ME. (Anvari et al., 2011). El Modelo XII propuso un modelo de 
transformación de la ME. Este modelo está integrado por cinco elementos claves y uno de 
ellos es el tener un propósito claro, un impulsador del cambio y es importante preguntarse 
¿qué problema se está tratando de resolver? (Shook, 2014). 
NF4-CII / NF1-CIV: Evaluaciones constantes al sistema. La proposición denominada 
“evaluaciones constantes al sistema” fue validada por los Modelos II, III y V de la ME 
definidos por Lucey et al., 2004, 2005; Rose et al., 2010 y Anvari et al., 2011 e identificados 
en la revisión de la literatura. El Modelo II indicó que una de las diez razones para que la ME 
fracase fue la falta controlar y evaluar el resultado. (Lucey et al. 2004, 2005). El Modelo III 
propuso un marco que comprende el compromiso de las PYMES, las prácticas lean viables, 
el apoyo externo y el rendimiento. La eficacia de la implementación de las prácticas de ME 
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puede medirse a través de la medición del rendimiento, como el inventario, el tiempo de 
ciclo, la calidad del producto, el tiempo de entrega como se destaca en el cuadro de 
rendimiento. (Rose et al., 2010). El Modelo V indicó que una de las fases de su marco para la 
implementación de la ME es la fase denominada “Perfección” [Perfection], en esta etapa 
final, la medición del rendimiento se basa en la ‘matriz de madurez’ y la herramienta de 
autoevaluación de la ME de la compañía estudio de caso, con estas métricas e indicadores 
previamente identificados se puede evaluar el sistema. En esta fase, se hace hincapié en la 
medición, la retroalimentación y la mejora continua. (Anvari et al., 2011). 
NF2-CI / NF3-CII: Liderazgo. La proposición denominada “liderazgo” fue validada 
por los Modelos I, II, III, V, VI, y XII de la ME definidos por Motwani, 2003; Lucey et al., 
2004, 2005; Rose et al., 2010 y Anvari et al., 2011 y Shook, 2014 e identificados en la 
revisión de la literatura. El Modelo I indicó que un equipo gerencial debe estar fuertemente 
comprometido con el pensamiento esbelto, y deben estar consciente del hecho de que, sin un 
apoyo ejecutivo consecuente a largo plazo, la Manufactura Esbelta se fragmentaría y sin duda 
se marchitaría y moriría, por lo tanto, el soporte de la alta gerencia es vital (Motwani, 2003). 
El Modelo II indicó que el liderazgo es primordial y las transformaciones deben ser lideradas 
por una persona que tenga una visión clara, una perspectiva a largo plazo, desafíe el estatus 
quo, se concentre en las personas e inspire confianza (Lucey et al. 2004, 2005). El Modelo III 
propuso un marco que comprende el compromiso de las PYMES, las prácticas lean viables, 
el apoyo externo y el rendimiento. Uno de los elementos críticos para la implementación de la 
ME definido es su modelo fue el compromiso y el liderazgo de la alta gerencia. (Rose et al., 
2010). El Modelo V indicó en sus conclusiones que la hoja de ruta de la ME se centró en el 
liderazgo, las personas, el conocimiento acerca de lean, los objetivos y los problemas de 
planificación estratégica, y esto proporcionó un marco organizacional para la transición a lo 
largo de la empresa. (Anvari et al., 2011). El Modelo XII propuso un modelo de 
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transformación de la ME. Este modelo está integrado por cinco elementos claves y uno de 
ellos es el sistema de gestión y el liderazgo, un liderazgo responsable es un factor importante 
para el éxito de la ME. (Shook, 2014).  
NF1-CI: Empoderamiento. La proposición denominada “empoderamiento” fue 
validada por los Modelos III y VIII de la ME definidos por Rose et al., (2010) y. Wong y K. 
Wong, (2011) e identificados en la revisión de la literatura. El Modelo III propuso un marco 
de trabajo que comprende el compromiso de las PYMES, las prácticas lean viables, el apoyo 
externo y el rendimiento. Uno de los elementos críticos para la implementación de la ME 
definido es su modelo fue el involucramiento del empleado y el empoderamiento 
[empowerment]. (Rose et al., 2010). El Modelo VIII indicó que las personas son la clave para 
una iniciativa Lean exitosa. Los gerentes y los trabajadores deben trabajar mano a mano para 
alcanzar el objetivo de la organización. Aparte de eso, la retroalimentación de los 
trabajadores permite que los gerentes entiendan mejor la situación real. Esto proporciona 
contramedidas que pueden disminuir la resistencia y aumentar el empoderamiento. Además, 
se podría implementar un esquema de sugerencias, así como un nuevo sistema de recompensa 
y reconocimiento para alentar el empoderamiento. (Y. Wong y K. Wong, 2011).  
NF2-CIII / NF2-CIV: Actitud Mental. La proposición denominada “actitud mental” 
fue validada por el Modelo XII de la ME definido por Shook, 2014 e identificado en la 
revisión de la literatura. El Modelo XII propuso un modelo de transformación de la ME. Este 
modelo está integrado por cinco elementos claves y uno de ellos es el pensamiento básico o la 
forma de pensar. El modo de pensar o mentalidad, la acción de tomar o comenzar a tomar el 
poder o la responsabilidad y que impulsa esta transformación son parte del pensamiento 
básico lean en su modelo. (Shook, 2014).  
NF6-CI / NF5-CII: Creatividad, iniciativa y motivación de la gente. La proposición 
denominada “creatividad, iniciativa y motivación de la gente” fue validada por los Modelos II 
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y XI de la ME definidos por Lucey et al. 2004, 2005 y Ahmad, 2013 e identificados en la 
revisión de la literatura. El Modelo II indicó que las empresas están empezando a darse 
cuenta de que, si quieren tener éxito en un mundo empresarial cada vez más competitivo, 
deben considerar a sus empleados como la primera línea de defensa. Sin la activa 
participación de todos los empleados, los cambios importantes continuos tendrán muy pocas 
posibilidades de éxito. Adicionalmente concluyó que existe una fuerte correlación entre la 
motivación de los empleados y la sostenibilidad de la ME. (Lucey et al. 2004, 2005). El 
Modelo XI indicó que muchas compañías de fabricación al implementar la ME, solo hacen 
hincapié en las herramientas y técnicas, ignoran el factor humano o más específico no 
lograron construir la cultura correcta. Una cultura de lean es alcanzada cuando todos los 
empleados participan en actividades para reducir el desperdicio de negocios. Una cultura 
“esbelta” [lean] debe consistir en las creencias y comportamientos característicos de los 
empleados que entienden el objetivo de su empresa y su rol, comprenden los propósitos, han 
tenido las herramientas y técnicas necesarias y luego se les da razonablemente la mano libre 
para hacerlo de forma continua. (Ahmad, 2013). Esto requiere creatividad, iniciativa y 
motivación de la gente.  
NF2-CII: Mejoría continua. La proposición llamada “mejoría continua” fue validada 
por los Modelos I, III, V, VI, VIII, XI y XII definidos por Motwani, 2003; Rose et al., 2010; 
Anvari et al., 2011; Uddin, 2011; Y. Wong y K. Wong, 2011; Ahmad, 2013 y Shook, 2014; e 
identificados en la revisión de la literatura. El Modelo I indicó que el equipo gerencial de la 
empresa del caso de estudio estuvo fuertemente comprometido con el pensamiento esbelto 
[lean]. Los enfoques de la ME incluyeron utilización de expertos, el entrenamiento, 
mejoramiento del contrato con el sindicato y foco en los eventos de mejora continua 
(Motwani, 2003). El Modelo III propuso un marco que comprende el compromiso de las 
PYMES, las prácticas lean viables, el apoyo externo y el rendimiento. Uno de los elementos 
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críticos para la implementación de la ME definido es su modelo fue el mejoramiento 
continuo. (Rose et al., 2010). El Modelo V indicó que una de las fases de la implementación 
de la ME es denominada “Perfección” [Perfection] y en esta fase final hubo un énfasis en la 
medición, la retroalimentación y la mejora continua. (Anvari et al., 2011). El modelo VI 
propuso un marco de trabajo para aplicar en PYMES donde los enfoque y procedimientos de 
lean fueron categorizados en liderazgo, planeamiento lean, foco en el desperdicio, calidad, 
manufactura y tecnología. Dentro del bloque liderazgo se encontró el mejoramiento continuo 
como uno de sus elementos (Uddin, 2011).  El Modelo VIII indicó que en el modelo definido 
el círculo significa que la ME es un viaje interminable que continúa, con las flechas en el 
círculo que indican una mejora continua. Las personas necesitan pensar y actuar de manera 
consistente y persistente para lograr excelentes resultados. (Y. Wong y K. Wong, 2011). El 
Modelo XI indicó que muchas compañías de fabricación al implementar la ME, solo hacen 
hincapié en las herramientas y técnicas. Ignoraron el factor humano o más específico no 
lograron construir la cultura correcta. En la cultura Toyota, existen dos pilares importantes la 
mejora continua y el respeto por las personas. El desarrollo del modelo propuesto se basa 
principalmente en los hallazgos en la cultura de Toyota y la cultura lean; ambas culturas 
enfatizan lo importante del factor humano en el éxito de la transformación Lean. Además del 
factor humano, la mejora continua también es un elemento importante y no se puede ignorar. 
(Ahmad, 2013). El Modelo XII propuso un modelo de transformación de la ME. Este modelo 
está integrado por cinco elementos claves y uno de ellos es el mejoramiento de los procesos. 
Cambios continuos, reales y prácticos para mejorar la forma en que se realiza el trabajo son 
parte de la mejora continua en su modelo. (Shook, 2014).  
NF4-CIII / NF3-CIV / NF6-CII / NF7-CI: Cultura Local. La proposición denominada 
“cultura local” fue validada por el Modelo XI de la ME definido por Ahmad (2013) e 
identificado en la revisión de la literatura. El Modelo XI indicó que muchas compañías de 
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fabricación al implementar la ME, solo hacen hincapié en las herramientas y técnicas e 
ignoran el factor humano o más específico no lograron construir la cultura correcta. Por lo 
tanto, estas compañías no podrían obtener todos los beneficios de la implementación de la 
ME y, de hecho, han tenido dificultades para mantener el éxito alcanzado. El Modelo 
proporciona un marco teórico para la cultura de la ME. La cultura “lean” tiene tres factores 
que influyen en ella, la cultura nacional, la cultura de trabajo y la cultura organizacional. 
Ahmad (2013).  
Con el objeto de fortalecer la influencia de la cultura local y validarla como una 
proposición, se revisaron nuevamente los trabajos de G. Hofstede, J. Hofstede y Minkov 
(2010), Wincel y Kull (2013) y Danese, Romano, y Boscari (2017).  
G. Hofstede, J. Hofstede y Minkov (2010) identificaron cinco “dimensiones 
primarias” que diferencian a las culturas nacionales: (a) distancia del poder, (b) 
individualismo vs. colectivismo, (c) masculinidad vs. feminidad, (d) evitar la incertidumbre, 
y (e) orientación al largo plazo vs. a corto plazo. G. Hofstede, J. Hofstede y Minkov (2010) 
definieron: (a) la distancia del poder como el grado en que los miembros menos poderosos de 
las organizaciones e instituciones aceptan y esperan que el poder esté distribuido de manera 
desigual; (b) evitar la incertidumbre como el grado en que los miembros de una cultura se 
sienten amenazados por situaciones ambiguas o desconocidas; (c) individualismo como el 
grado en el que los individuos se integran en grupos; (d) masculinidad se refiere a la 
distribución de las funciones emocionales entre los sexos; y (e) la orientación a largo plazo 
defiende el fomento de las virtudes orientadas hacia recompensas futuras, en particular la 
perseverancia y la frugalidad. Las conclusiones de los estudios de Hofstede et al. (2010) con 
respecto a las puntuaciones de los países en el mundo y las principales características que 
afectan a los países latinoamericanos se muestran en la tabla 27. 
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Algunas de las características definidas para los países latinoamericanos fueron 
comentadas durante las entrevistas tales como: el respeto a la jerarquía, necesidad de claridad 
y estructura, proteger las fuentes de trabajo, el trabajo en grupo y el orgullo por el propio 
país. Estas características han facilitado la implementación de las iniciativas de la ME. 
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Tabla 27. Dimensiones Primarias y Características en los Países Latinoamericanos   
Dimensiones Primarias y las Principales Características en los Países Latinoamericanos   
 
Elaborado a partir conclusiones de los estudios de Hofstede, G., Hofstede G.J., y Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations: Intercultural 
Cooperation and Its Importance for Survival. New York, NY: McGraw-Hill. 
Dimesiones 
Primarias
Descripción Bajo - Débil Alto - Fuerte Caracteristicas definidas para Latino America
Distancia de poder
Relacionada con las diferentes 
soluciones al problema básico 
de la desigualdad humana
bajo para los países anglo y 
germánicos.
 altos para los países de 
Latinoamérica, Asia y África 
Una sociedad en donde los padres enseñan a los niños a obedecer.                               
Las personas mayores son respetadas y temidas.                                                           
La educación es centrada en el profesor.                                                                      
Los subordinados esperan que les digan qué hacer, 
Distribución del ingreso en la sociedad muy desigual
 Evitación de la 
incertidumbre
Relacionada con el nivel de 
estrés en una sociedad frente a 
un futuro desconocido
[Débil]: bajo en los países anglo, 
nórdica, y los países de cultura 
china.
[Fuerte]:  altos en los países latinos, en 
Japón y en los países de habla alemana. 
Mayor estrés, emocionalidad, ansiedad, neuroticismo
Intolerancia de personas e ideas desviadas: lo diferente es peligroso
Necesidad de claridad y estructura
Los maestros se supone que tienen todas las respuestas
Permanecer en puestos de trabajo, incluso si no le gusta
Necesidad emocional de reglas, incluso si no se obedece
Individualismo versus 
colectivismo 
Relacionado con la integración 
de individuos en grupos 
primarios
el indivisualismo prevalece en los 
países desarrollados y 
occidentales,
 el colectivismo prevalece en los 
países menos desarrollados y 
orientales. Japón adopta una posición 
intermedia en esta dimensión.
"Nosotros" -conciencia
Estrés en pertenecer
La armonía siempre debe mantenerse
Otros clasificados como dentro o fuera del grupo
Opiniones y votos predeterminados por grupo
La transgresión de las normas conduce a sentimientos de vergüenza
Idiomas en los que se evita la palabra "I"
El propósito de la educación es aprender a hacer
La relación prevalece sobre la tarea
Feminidad versus 
Masculinidad
Relacionada con la división de 
roles emocionales entre 
mujeres y hombres
fue baja en los países nórdicos y 
en los países bajos y 
moderadamente baja en algunos 
países asiáticos y latinos como 
Francia, España y Tailandia.
fue alta en Japón, en algunos países 
europeos como Alemania, Austria y 
Suiza, y moderadamente alta en los 
países anglosajones;
Máxima diferenciación de roles emocionales y sociales entre los géneros
Los hombres deben ser y las mujeres pueden ser asertivas y ambiciosas
El trabajo prevalece sobre la familia
Admiración por el fuerte
Los padres lidian con hechos, madres con sentimientos
Las niñas lloran, los niños no; los chicos deberían pelear, las chicas no deberían 
pelear
Los padres deciden el tamaño de la familia
Pocas mujeres en puestos políticos electos
Orientación a largo plazo 
versus a corto plazo
Relacionada con la elección 
del enfoque para los esfuerzos 
de las personas: el futuro o el 
presente y el pasado
[Orientación al corto plazo]: baja 
en el mundo anglosajón, el mundo 
musulmán, América Latina y 
África. 
[Orientación al largo plazo]: las 
puntuaciones respecto a la orientación a 
largo plazo fueron altos en Asia 
Oriental,
Los eventos más importantes en la vida ocurrieron en el pasado o tienen lugar ahora
Firmeza y estabilidad personal: una buena persona siempre es la misma
Hay pautas universales sobre lo que es bueno y malo
Las tradiciones son sacrosantas
La vida familiar guiada por imperativos
Se supone que estar orgulloso del propio país
El servicio a los demás es un objetivo importante 
Los estudiantes atribuyen el éxito y el fracaso a la suerte
Crecimiento económico lento o nulo en los países pobres
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Adicionalmente, Wincel y Kull (2013) concluyeron que la ME no es un sistema 
japonés introducido a los Estados Unidos, es un fenómeno global de manufactura que está 
arraigado en la psique de la fabricación en todo el mundo.  En su investigación describieron 
la forma en que diferentes culturas de todo el mundo responden a los valores subyacentes de 
la ME.  En la tabla 28, se puede observar las conclusiones de Wincel y Kull (2013) en un 
análisis comparativo entre los países anglosajones y los países latinoamericanos. 
Tabla 28. Análisis Comparativo de las Dimensiones Culturales  
Análisis Comparativo de las Dimensiones Culturales entre los Países Anglosajones y los 
Países Latinoamericanos. 
 
Nota. Elaborado a partir de las conclusiones del trabajo de Wincel, J. P., y Kull, T. J. (2013). 
People, process y culture: Lean manufacturing in the real world. Londres, Inglaterra: Taylor 
y Francis. 
 
 
Finalmente, Wincel y Kull (2013) analizaron el efecto de las dimensiones culturales 
sobre la eficacia de la ME el rendimiento operativo en los países latinoamericanos. Indicaron 
Dimesiones 
Culturales
Paises Anglosajones América Latina
Región / Cultura
Los países anglosajones: Australia, Canadá, 
Inglaterra, Irlanda, Nueva Zelanda, Sudáfrica; 
Estados Unidos.
Países latinos de América: Argentina, Bolivia, 
Brasil, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El 
Salvador, Guatemala, México, Venezuela.
Evitar la 
incertidumbre (UA): 
Valores bajos UA.  Como resultado, los 
trabajadores tienden a ser insensibles a las señales 
y les disgusta las rutinas estructuradas y detalladas.
Alto UA.  Trabajadores de la industria son 
sensibles a señales del proceso, mejora 
estructurada del valor, y se sienten atraídos por las 
rutinas de trabajo detallados.
Asertividad (AS) : 
Estos países presentan un nivel medio de AS 
cultural.  Los empleados muestran algunas luchas 
con uso cooperativo de los equipos, materiales, 
herramientas o sistemas (es decir, de intercambio) 
y dificultad con la mejora sistémica y procesal.
Nivel medio de AS cultural.  Los empleados 
muestran algunas luchas con uso cooperativo de los 
equipos, materiales, herramientas o sistemas (es 
decir, de intercambio) y dificultad con la mejora 
sistémica y procesal.
Orientación al futuro 
(FO) : 
También hay una distribución de nivel medio en 
este valor, lo que se traduce en problemas en 
aceptar un sentido de urgencia, para perseguir la 
productividad, y con los cambios rápidos e 
inmediatos
Alta FO.  Carecen de urgencia en la planificación y 
ejecución. Busca el desarrollo de extensos planes a 
través de extensas reuniones y profundos análisis.  
La productividad se ve como desmotivadora.
Orientación al 
rendimiento (PO) : 
Característica de nivel medio que se manifiesta en 
las dificultades de los trabajadores en la 
cooperación, el comportamiento normalizado, y el 
uso de análisis de causa raíz.
Característica de alto nivel creando luchas 
significativas con la cooperación y el 
reconocimiento de recompensas.  Los trabajadores 
tienden a evitar la exposición de problemas y la 
búsqueda de análisis de causa raíz. Problemas de 
rendimiento y de procesos de fabricación están 
excesivamente personalizada.
General
Algunos valores culturales que dan lugar a efectos 
negativos sobre la eficacia de la ME y el 
rendimiento operativo.
Muchos valores culturales serán evidentes que 
resultan en efecto negativo sobre la eficacia de la 
ME y el rendimiento operativo
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que la evitación de incertidumbre (UA) tiene un efecto relativamente débil sobre la eficacia 
de la ME; el asertividad (AS) y orientación futura (FO) tienen un efecto leve; y la orientación 
de rendimiento (PO) tiene un efecto fuerte. 
Durante el proceso de entrevistas se abordaron algunas de las dimensiones culturales 
definidas por Wincell y Kull (2013) en las que efectivamente se pudo confirmar que existe 
una alta orientación hacia los procesos, a la mejora estructurada del valor, y a las rutinas de 
trabajo detallados, estas características facilitan la implementación de la ME. Contrariamente 
a las conclusiones de Wincell y Kull (2013) en lo que respecta a ciertas características como: 
la carencia de urgencia en la planificación y ejecución, el desarrollo de extensos planes a 
través de extensas reuniones y profundos análisis, y que los trabajadores latinoamericanos 
tienden a evitar la exposición a los problemas y la búsqueda de análisis de la causa-raíz; no se 
pudo constatar estas peculiaridades, cuando muy al contrario las empresa estudio de casos 
estuvieron enfocados en la productividad siendo este el factor que les motiva, la metodología 
de la Manufactura Esbelta implementadas han sido diseñadas para que los problemas se 
expongan y la búsqueda de análisis de causa-raíz se transforme en un aspecto cultural.  
Danese, Romano, y Boscari (2017) proporcionaron ideas empíricas en su 
investigación relacionada con el proceso de transferencia de las prácticas de la ME en 
compañías multi plantas con diferentes niveles de adopción, concluyendo que la adherencia 
en los proyectos de transferencia de la ME cambian durante las fases de iniciación, 
implementación e integración. Identificaron tres enfoques de transferencia de la ME a lo que 
llamaron local, global y compartido. Adicionalmente, proveyeron un conjunto de 
proposiciones que explican cómo los rasgos socio culturales del entorno receptor y el enfoque 
de transferencia afectan la adherencia en cada fase (Danese, Romano, y Boscari, 2017, p. 
468).    
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No se encontró ningún modelo planteado en la literatura que ayudara a validar y 
reforzar cinco de las nuevas proposiciones identificadas; por lo tanto, las siguientes 
proposiciones: la conciencia de uno mismo [self awareness], el conocimiento profundo, la 
administración del tiempo y los datos, el proceso de confirmación y la observación periódica 
y la sistematización no pudieron ser validadas a través de los modelos definidos en la revisión 
de la literatura. En la tabla 29 se puede observar las nuevas proposiciones contrastadas con 
los modelos planteados en la literatura.  
Tabla 29. Contrastación de las Nuevas Proposiciones con los Modelos de la Literatura 
Contrastación de las Nuevas Proposiciones con los Modelos de la Literatura. 
 
Nota. Elaborado a partir de la contrastación y consistencia con los modelos definidos en la 
revisión de la literatura. 
 
Codigos Nuevas Proposiciones M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 M12
3 4 4 - 4 2 - 2 - - 3 4Totales
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7
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En la tabla 30 se puede observar la validación, contrastación y consistencia de las 
nuevas proposiciones a través de los casos y los modelos. Entre las proposiciones más 
importantes se encontraron el liderazgo, la mejoría continua, la evaluación constante al 
sistema, la definición de un propósito, la cultura local, y la motivación, la creatividad e 
iniciativa de la gente. El siguiente proceso fue la categorización de las nuevas proposiciones a 
través de la técnica de coincidencia de patrones y una validación final a través de un panel de 
expertos en la ME. 
Tabla 30. Contrastación y Consistencia de las Nuevas Proposiciones 
Contrastación y Consistencia de las Nuevas Proposiciones a través de los Casos y de los 
Modelos Definidos en la Revisión de la Literatura. 
 
Nota. Elaborado a partir de la contrastación y consistencia con los estudios de casos y los 
modelos definidos en la revisión de la literatura. 
Codigos Nuevas Proposiciones M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 M12
7 5 5 3 3 4 4 - 4 2 - 2 - - 3 4
C
a
so
  
  
I
C
a
so
 I
I
C
a
so
 I
II
C
a
so
 I
V
Totales
C
o
n
si
st
en
ci
a
S
h
o
o
k
 (
2
0
1
4
)
La definición de un propósitoNF1_C2
Las evaluaciones constantes al 
sistema 
El liderazgo
El empoderamiento NF1_C1
NF4_C2 - NF1_C4
NF2_C1 - NF3_C2
U
d
d
in
 (
2
0
1
1
) 
W
an
it
w
at
ta
n
ak
o
so
l 
y
 
S
o
p
ad
an
g
 (
2
0
1
1
) 
Y
. 
W
o
n
g
 y
 K
. 
W
o
n
g
 
(2
0
1
1
)
S
al
im
i 
et
 a
l.
 (
2
0
1
2
) 
Ja
in
u
ry
 e
t 
al
. 
(2
0
1
2
) 
A
h
m
ad
 (
2
0
1
3
)
M
o
tw
an
i 
(2
0
0
3
) 
L
u
ce
y
 e
t 
al
. 
(2
0
0
4
, 
2
0
0
5
) 
R
o
se
 e
t 
al
. 
(2
0
1
0
) 
U
p
ad
h
y
e 
et
 a
l.
 (
2
0
1
0
) 
A
n
v
ar
i 
et
 a
l.
 (
2
0
1
1
) 
NF5_C1
NF3_C3
NF2_C2
NF6_C1 - NF5_C2
NF4_C3 - NF3_C4 - 
NF6_C2 - NF7_C1
NF2_C3 - NF2_C4
La administración del tiempo y 
los datos
El proceso de confirmación y la 
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La actitud mental (mind-set) / 
actitud y dinamismo
La cultura local  / La gente
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Categorización de las nuevas proposiciones. Con base en los resultados de la 
contrastación y consistencia de las nuevas proposiciones tentativas identificadas a través de 
los casos y a través de los modelos definidos en la revisión de la literatura y usando la técnica 
de coincidencia de patrones se categorizó las nuevas proposiciones. La organización y 
categorización de las nuevas proposiciones tentativas fueron validadas por un panel de 
expertos. De acuerdo con estos tres criterios de clasificación y categorización, un nuevo 
factor fue identificado al cual se le categorizó como “Gente”; tres nuevas proposiciones 
tentativas fueron relacionadas con este factor, las misma que fueron la “motivación, 
creatividad e iniciativa”; la “actitud mental” [mind-set] y el empoderamiento. A los factores 
existentes y previamente definidos por Sisson y Elshennawy (2015) se les asignaron algunas 
de las nuevas proposiciones tentativas. Al factor “despliegue e implementación” se le 
adicionó una nueva proposición tentativa llamada “definición de un propósito”. Al factor 
llamado “drivers-factores claves” se le adicionó una nueva proposición tentativa denominada 
“monitoreo y evaluación”. Finalmente, al factor llamado “cultura” se le adicionó una nueva 
proposición tentativa denominada “cultura local”. Las proposiciones restantes fueron 
descartadas, sin embargo, mantuvieron relación con las proposiciones definidas por Sisson y 
Elshennawy (2015) y con las nuevas proposiciones tentativas definidas por esta 
investigación.   
En la tabla 31, se puede observar los factores y las nuevas proposiciones tentativas 
identificadas, agrupadas y clasificadas. 
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Tabla 31. Nuevas Proposiciones Clasificadas y Agrupadas bajo los Factores 
Nuevas Proposiciones Clasificadas y Agrupadas bajo los Factores 
 
Nota. Elaborado a partir de la validación mediante la contrastación y consistencia con los 
estudios de casos, los modelos definidos en la revisión de la literatura y el panel de expertos. 
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Las nuevas proposiciones tentativas identificadas fueron: 
P18. Compañías exitosas en América Latina definen un propósito estratégico como 
base para la implementación de la ME. 
P19. Compañías exitosas en América Latina realizan auditorias constantes al 
sistema para garantizar la sostenibilidad de la ME. 
P20. Compañías exitosas en América Latina reconocen que la cultura local es un 
factor determinante en el éxito y la sostenibilidad de la ME. 
P21. Compañías exitosas en América Latina cuentan con recursos motivados, con 
creatividad e iniciativa que apoyan el éxito y la sostenibilidad de la ME  
P22. Compañías exitosas en América Latina desarrollan recursos con actitud mental 
que apoyan la sostenibilidad de la ME. 
P23. Compañías exitosas en América Latina adoptan políticas que ayuden a que sus 
empleados acepten el empoderamiento en forma natural que apoyan la sostenibilidad 
de la ME.  
Aportaciones al Modelo de Sisson y Elshennawy (2015)  
Tomando como referencia el modelo definido por Sisson y Elshennawy (2015), se 
procedió a incorporar en su modelo las nuevas proposiciones y los nuevos factores validados 
y confirmados previamente. Al Factor I denominado “Despliegue e implementación” se 
incluyó la nueva proposición llamada P18: “Definición de un propósito”; bajo el Factor V 
denominado “Drivers-Factores Claves” se incluyó la nueva proposición llamada P19: 
“Evaluación constante del sistema”, bajo el Factor VI denominado “Cultura” se incluyó la 
nueva proposición llamada P20: “Cultura Local”. Adicionalmente se incluyó al Modelo el 
nuevo factor al cual se le categorizó con el nombre de “Gente” con sus tres nuevas 
proposiciones P21: “Motivación, creatividad e iniciativa”, P22: “Actitud Mental” y P23: 
“Empoderamiento”. Las aportaciones y la adaptación del Modelo de Sisson y Elshennawy 
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(2015) para la implementación exitosa y sostenible de la Manufactura Esbelta en 
Latinoamérica, puede observarse en el Figura 35 que se presenta a continuación. 
El incorporar una nueva proposición llamada P18: “Definición de un propósito”, hace 
más evidente el motivo u objetivo de la organización, lo que permite fortalecer el proceso de 
despliegue e implantación de la ME y le otorga un sentido a la implementación de la ME 
como estrategia de manufactura y de negocio, lo que facilita su proceso de comunicación y la 
aceptación de los integrantes de la organización.   
Uno de los factores por los que la sostenibilidad no se concreta en las organizaciones 
es la falta de control permanente del sistema. Las evaluaciones constantes al sistema es un 
factor que permite garantizar la sostenibilidad del sistema, incluir una nueva proposición 
denominada como P19: “Evaluaciones constantes al sistema” como uno más de lo factores 
claves permitirá que las empresas no olviden que el proceso de monitoreo y control debe ser 
permanente y debe ser parte de su nueva cultura. 
Sin lugar a duda uno de los elementos más destacados dentro de la investigación fue 
la nueva proposición llamada P20: “Cultura Local”, Cada país y cada organización tienen su 
propia cultura y debe ser considerada dentro de un proceso de implementación y como un 
elemento que permita la sostenibilidad de la ME. Una cultura local bien entendida y 
manejada representa una fortaleza en los procesos de implementación de la ME. 
El Sistema de Producción Toyota se basa en dos pilares fundamentales: la mejoría 
continua y el respeto por las personas (Liker, J., 2004). La mayoría de las investigaciones se 
centran fuertemente en la mejoría continua y descuidan el segundo pilar, o consideran que el 
respeto por la gente es algo fácil de entender. Sin embargo, la práctica dice todo lo contrario, 
uno de los elementos por lo que la implementación y la sostenibilidad de la ME fracasa se 
debe en gran medida al factor humano. Incorporar una nueva variable llamada VII: “Gente” 
con sus tres nuevas proposiciones P21: “Motivación, creatividad e iniciativa”, P22: “Actitud 
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Mental” y P23: “Empoderamiento”, garantizan que los principios del Sistema de Producción 
Toyota estén considerados. Las nuevas proposiciones no fueron consideradas o se encuentran 
indirectamente mencionados en el modelo definido por Sisson y Elshennawy (2015), por lo 
que incluirlos en forma expresa fortalece el modelo propuesto y facilitan su aplicabilidad en 
cualquier tipo de empresa y en cualquier país. 
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Figura  35. Aportaciones de la investigación al Modelo definido por Sisson y Elshennawy (2015) para la implementación exitosa y sostenible de 
la Manufactura Esbelta en Latinoamérica. 
Adaptación del Modelo de Sisson y Elshennawy (2015) para Latinoamérica.
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Resumen 
En el capítulo cuatro se realizó el estudio de los cuatro casos con el objeto de 
determinar si las proposiciones propuestas en el modelo desarrollado por Sisson y 
Elshennawy (2015) fueron soportadas por empresas en el contexto latinoamericano. Los 
casos fueron Caso I: Ford México, Caso II: Volvo Brasil, Caso III: Continental Automotive 
México y Caso IV: Continental Tire Ecuador.  
Las proposiciones fueron validadas a través de los casos mediante el análisis de 
documentos y el proceso de entrevistas, analizados con la técnica de coincidencia de 
patrones, Como parte del proceso de entrevistas se determinó el índice subjetivo de 
percepción de los entrevistados con respecto al grado de madurez de las diecisiete 
proposiciones, esto permitió validar las proposiciones desde otra perspectiva, así como 
definir el índice subjetivo de percepción de madurez para cada una de las proposiciones en 
los respectivos casos.  
Parte importante de la investigación fue obtener información sobre nuevos factores 
que a criterio de los entrevistados fueron importantes para el éxito y sostenibilidad del 
sistema de Manufactura Esbelta en cada una de las empresas. Tomando como base los 
resultados de la contrastación y consistencia de las nuevas proposiciones identificadas a 
través de los casos y los modelos definidos en la revisión de la literatura y usando la técnica 
de coincidencia de patrones se categorizó las nuevas proposiciones. La organización y 
categorización de las nuevas proposiciones fueron validadas por un panel de expertos. 
Especial atención fue dada a la nueva proposición llamada cultura local. 
Toda la información relacionada a cada factor fue ingresada en el sistema Atlas Ti 
versión 8, de tal manera que permitió garantizar el sustento académico requerido. Los 
gráficos correspondientes para cada caso de estudio fueron anexados, así como el grafico 
consolidado para los cuatro casos. 
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Finalmente, las aportaciones de la investigación al Modelo definido por Sisson 
Elshennawy (2015) para la implementación exitosa y sostenible de la Manufactura Esbelta en 
Latinoamérica fue definido.  
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Capítulo V: Conclusiones. 
Resumen General de los Hallazgos. 
El tema de la Manufactura Esbelta (ME) a pesar de haber sido ampliamente discutido, 
cuando se aborda desde el punto de vista de su éxito y sostenibilidad las conclusiones son 
variadas; cada investigador enfoca sus investigaciones desde su propia realidad, lo que ha 
causado confusión y ha provocado que cada organización en la práctica defina su propio 
camino con el alto riesgo de fracasar.  
El propósito de la investigación fue validar y mejorar el modelo determinado por 
Sisson y Elshennawy (2015) y confirmar los factores criticos determinados en su estudio para 
la implementación exitosa y sostenible de la ME en las empresas de manufactura en un 
contexto latinoamericano.  Para alcanzar este propósito y para responder a la primera 
pregunta planteada de la investigación: ¿Qué factores críticos de éxito tienen en común las 
empresas que lograron la implementación exitosa y sostenible de la ME en Latinoamérica 
con aquellas ubicadas en los Estados Unidos?, se realizó un estudio descriptivo, para lo cual 
se empleó una estrategia de investigación que fue el análisis de estudios de múltiples casos 
con carácter holísticos, seleccionándose cuatro empresas manufactureras en tres países de 
Latinoamérica.  Los datos fueron obtenidos a través de entrevistas y el análisis de 
documentos y se aplicó la técnica de coincidencia de patrones.  
En las cuatro empresas de estudio de caso, el análisis de documentos y las entrevistas 
proporcionaron soporte para las proposiciones definidas en el modelo Sisson y Elshennawy 
(2015), excepto en el Caso I: Ford México la proposición 10 no pudo ser confirmada 
“Compañías exitosas en la ME utilizan el Mapeo de la Cadena de Valor para identificar e 
impulsar las oportunidades de mejora”, en el Caso III: Continental Automotive México la 
proposición 4 no pudo ser confirmada “Compañías exitosas reconocen que una vez que se 
han hecho progresos en convertirse en esbeltas internamente, deben extender la aplicación de 
298 
 
la ME a sus proveedores” y en el Caso IV: Continental Tire Ecuador la proposición 3 no 
pudo ser confirmada “Compañías exitosas implementan la ME tanto en las áreas de 
manufactura como en las áreas no de manufactura”.  Las proposiciones fueron también 
validadas y reforzadas por los doce modelos definidos en la revisión de la literatura; se pudo 
concluir que todas las diecisiete proposiciones fueron validadas excepto la proposición 16 
“Crear una propia versión de lean”. Sin embargo, es importante mencionar que cada modelo 
analizado representa una versión propia de la ME en cada uno de los propios modelos, lo que 
valida y refuerza la proposición indicada. 
Como parte del proceso de entrevistas se determinó el Índice Subjetivo de Percepción 
de Madurez de los entrevistados con respecto al grado de madurez de las diecisiete 
proposiciones propuestas por Sisson y Elshennawy (2015). Esto permitió validar las 
proposiciones mencionadas desde otra perspectiva y definir el Índice Subjetivo de Percepción 
de Madurez para cada una de las proposiciones en los respectivos casos. En el Caso I, la 
proposición 10 “El mapeo de la cadena de valor para identificar e impulsar las oportunidades 
de mejora” no pudo ser confirmada, no obstante, la percepción sobre el grado de madurez de 
esta proposición fue de 8.6; con una mediana de 10; y una desviación estándar de 2.3.  En el 
Caso III, la proposición 4 “Extender el proceso de implementación hacia los proveedores” no 
pudo ser confirmada, sin embargo, la percepción sobre el grado de madurez de esta 
proposición fue de 4.61; con una mediana de 6; y una desviación estándar de 2.1.  En el Caso 
IV, la proposición 3 “Despliegue en todas las áreas de la empresa” no pudo ser confirmada, 
sin embargo, la percepción sobre el grado de madurez de esta proposición fue de 6.7; una 
mediana de 7; y una desviación estándar de 1,2.  A nivel general se pudo determinar que la 
proposición 2 “El uso de consultores externos o mentores”  y la proposición 4 “Extender el 
proceso de implementación hacia los proveedores” obtuvieron una media de 4.61 y 5.40 
respectivamente; con una mediana de 5 y 5.75 respectivamente y una desviación estándar de 
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2.86 y 2.06 respectivamente; siendo los valores más bajos; indicando que el Índice Subjetivo 
de Percepción de Madurez en estas dos proposiciones fueron bajas lo que se interpretó que 
las empresas tuvieron dificultad con la implementación de la ME en estas dos proposiciones. 
Para responder la segunda pregunta planteada de la investigación, la misma que fue: 
¿Qué factores críticos de éxito son diferentes entre las empresas que lograron la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en Estados Unidos y las empresas en 
Latinoamérica?, se utilizó el proceso de entrevistas para obtener información sobre nuevos 
factores que a criterio de los entrevistados fueron importantes para el éxito y sostenibilidad 
del sistema de la Manufactura Esbelta en cada una de las empresas. Basándose en los 
resultados de la contrastación y consistencia de las nuevas proposiciones identificadas a 
través de los casos y de los modelos definidos en la revisión de la literatura y usando la 
técnica de coincidencia de patrones se categorizó las nuevas proposiciones. La organización y 
categorización de las nuevas proposiciones fueron validadas por un panel de expertos. De 
acuerdo con estos tres criterios de clasificación y categorización, un nuevo factor fue 
identificado al cual se le categorizó como “Gente”; tres nuevas proposiciones fueron 
relacionadas con este factor, las misma que fueron la “motivación, creatividad e iniciativa”; 
la “actitud mental” y el empoderamiento. A los factores existentes y previamente definidos 
por Sisson y Elshennawy (2015) se les asignaron las nuevas proposiciones. Al factor 
“despliegue e implementación” se le adicionó una nueva proposición llamada “definición de 
un propósito”. Al factor llamado “drivers-factores claves” se le adicionó una nueva 
proposición denominada “evaluación constante al sistema”. Finalmente, al factor llamado 
“cultura” se le adicionó una nueva proposición denominada “cultura local”. 
Finalmente, se logró realizar aportaciones al Modelo definido por Sisson y 
Elshennawy (2015) para la implementación exitosa y sostenible de la Manufactura Esbelta en 
Latinoamérica.  De esta manera se logró adaptar el modelo definido por Sisson y Elshennawy 
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(2015), incorporando en su modelo las nuevas proposiciones y factores validados y 
confirmados previamente. Al Factor I denominado “Despliegue e implementación” se 
incluyó la nueva proposición llamada P18: “Definición de un propósito”; bajo el Factor V 
denominado “Drivers-Factores Claves” se incluyó la nueva proposición llamada P19: 
“Evaluación constante del sistema”, bajo el Factor VI denominado “Cultura” se incluyó la 
nueva proposición llamada P20: “Cultura Local”. Adicionalmente se incluyó al modelo el 
nuevo factor al cual se le categorizó con el nombre de “Gente” con sus tres nuevas 
proposiciones P21: “Motivación, creatividad e iniciativa”, P22: “Actitud Mental” y P23: 
“Empoderamiento”. La adaptación y las aportaciones al modelo definido por Sisson y 
Elshennawy (2015) se puede observar en la figura 36. 
 
Figura  36. Adaptación del Modelo definido por Sisson y Elshennawy (2015) para la 
implementación exitosa y sostenible de la Manufactura Esbelta en los países 
latinoamericanos.  
Aportaciones de la investigación al modelo de Sisson y Elshennawy (2015) incorporación de 
los constructos y nuevas variables encontrados en la investigación. 
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sostenible de la ME?, se utilizó el proceso de entrevistas, las conclusiones más importantes 
fueron: (a) el éxito y sostenimiento de la Manufactura Esbelta se debe básicamente a la 
“Gente”, éste fue definido como un nuevo constructo en el modelo final; y (b) la “Cultura 
Local”. Con respecto a la “Gente”, las empresas estudio de caso han sido capaces de crear el 
ambiente adecuado para que las iniciativas de la ME se sostengan en el tiempo y su 
implementación está basada en las personas y su comportamiento; por lo tanto, la motivación, 
la creatividad, la iniciativa, la actitud mental y el empoderamiento no pueden tratarse 
aisladamente o en forma genérica. Acerca de la cultura local, fueron aplicadas las 
conclusiones de los trabajos de G. Hofstede, J. Hofstede y Minkov (2010) y Wincel y Kull 
(2013). Algunas de las características definidas por G. Hofstede, J. Hofstede y Minkov 
(2010) tuvieron una connotación negativa para los países latinoamericanos; varias de ellas 
fueron comentadas durante las entrevistas tales como: el respeto a la jerarquía, la necesidad 
de claridad y estructura, el sentimiento de proteger las fuentes de trabajo, el trabajo en grupo 
y el orgullo por el propio país; se concluyó que estas características han facilitado la 
implementación de las iniciativas de la Manufactura Esbelta en las empresas estudio de caso.  
De la misma manera, durante el proceso de entrevistas se abordaron algunas de las 
dimensiones culturales definidas por Wincell y Kull (2013) y efectivamente se pudo 
confirmar que la alta orientación hacia los procesos, a la mejora estructurada del valor, y a las 
rutinas de trabajo detallados, han sido características que han facilitado la implementación de 
la Manufactura Esbelta. De la misma manera y opuestamente a las conclusiones de Wincell y 
Kull (2013) en lo que respecta a ciertas características como: la carencia de urgencia en la 
planificación y ejecución, el desarrollo de extensos planes a través de extensas reuniones y 
profundos análisis, y los trabajadores latinoamericanos tienden a evitar la exposición a los 
problemas y la búsqueda de análisis de la causa-raíz; no se pudieron constatar estas 
características; al contrario, las empresas estudio de caso estuvieron enfocados en la 
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productividad siendo este el factor que les ha motivado a lo largo de su historia, la 
metodología de la Manufactura Esbelta implementadas han sido diseñadas para que los 
problemas se expongan y la búsqueda de análisis de causa-raíz sea un aspecto cultural de las 
empresas.  
 
Implicancias. 
Desde un punto de vista teórico la investigación ha contribuido con la literatura 
existente a través de la confirmación de las proposiciones definidas en el modelo de Sisson y 
Elshennawy (2015) para la implementación exitosa y sostenible de la ME en un contexto 
latinoamericano; a través de la definición e integración de nuevos factores en el modelo 
usado como referente en torno a la ME; así como conocer la evolución y el estado actual de 
los sistemas de producción de empresas exitosas latinoamericanas del sector manufacturero, y 
entender las mejores prácticas empleadas por estas empresas y las tendencias en el campo de 
la ME como estrategia de negocios.  
La adaptación y la mejora del modelo usado como referencia para la implementación 
exitosa y sostenible de la Manufactura Esbelta en un contexto latinoamericano contribuye a 
ordenar el conocimiento empírico existente en torno a los factores que conducen al éxito y la 
sostenibilidad de la Manufactura Esbelta, con el fin de apoyar la toma de decisiones 
estratégicas para la exitosa implementación de esta importante práctica empresarial.  
Desde el punto de vista práctico, esta investigación representa una contribución para 
la investigación y la industria, ya que las implicaciones de una implementación exitosa y 
sostenida de la Manufactura Esbelta son incuestionablemente positivas. Esta filosofía de 
producción o de gestión está centrada en disminuir los plazos de entrega mediante la 
eliminación de los desperdicios y se concentra en los procesos que agregan valor (Sisson, 
2014; Bariya y Desai, 2014; Womack y Jones, 1996; Lewis, 2000);  por lo que cuando se 
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implementa correctamente la Manufactura Esbelta permite la introducción de una cultura de 
aprendizaje dedicada a la mejora continua en todos los aspectos de la organización, lo que 
permite que las empresas alcancen mayores niveles de crecimiento y productividad, 
convirtiendo a la ME como una estrategia clave de negocios (Sisson, 2014). 
Este estudio sobre el éxito y sostenibilidad de la ME se realizó en un contexto 
latinoamericano, en donde las características propias del trabajador latinoamericano han 
jugado un papel importante en el éxito de esta práctica empresarial. Las empresas 
latinoamericanas han realizado grandes avances en el tema de la Manufactura Esbelta y han 
desarrollado y mejorado los sistemas definidos por los grupos corporativos, a tal punto que 
han despertado el interés por los logros y el mejoramiento constante de los indicadores de 
gestión; sus sistemas internos han pasado a formar parte de las estrategias globales de 
producción; sus gerentes han sido reconocidos y han formado parte de grandes proyectos 
corporativos para implementar la Manufactura Esbelta en otros países. 
Finalmente, esta investigación ayuda a entender los factores críticos que se deben 
considerar cuando se ha decidido optar por la Manufactura Esbelta como estrategia de 
negocio; el modelo adaptado proporciona un conjunto de acciones que pueden orientar a las 
empresas con el objeto de disminuir el riesgo de fracasar en un contexto latinoamericano. 
Recomendaciones 
Es importante mencionar que esta investigación se basó en el estudio de casos de 
empresas que pertenecen a grupos corporativos con presencia global y en donde existen 
estrategias de producción y mayor cantidad de recursos, lo que de alguna forma facilita el 
proceso de implementación y el sostenimiento de la ME en estas empresas; contrariamente a 
lo que sucede con la pequeña y mediana empresa (PYMES) en Latinoamérica; esto abre otras 
oportunidades de investigación en el futuro acerca de cómo la Manufactura Esbelta está 
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siendo aplicada en la pequeña y mediana empresa y cuál es su influencia en la economía 
nacional.  
Adicionalmente, esta investigación se realizó en tres países de Latinoamérica, por lo 
que se recomienda validar las proposiciones encontradas y validar el modelo mejorado y 
adaptado para entender el éxito y la sostenibilidad de la Manufactura Esbelta como proceso 
de gestión en la manufactura en otros países de la región y en otro tipo de industrias. 
Contrariamente a las conclusiones de trabajos sobre la cultura latinoamericana, lo 
validado en esta investigación concluyó que la cultura local y la gente latina son factores 
importantes en los procesos de implementación de la Manufactura Esbelta, profundizar sobre 
el valor de la cultura local y la gente en relación con la ME tendría un valor importante. 
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Apéndice A. Carta de Presentación  
 
Hermosillo, 3 de abril del 2017, 
Sres. 
FORD 
Hermosillo Stamping and Assembly Plant 
Carretera rumbo a la Colorada Km, 4,5 Col. Parque Industrial C.P, 
Sonora Hermosillo 
 
Estimados Sr.es: 
 
Soy un estudiante del último año del Doctorado de Administración Estratégica de Empresas 
de la Pontificia Universidad Católica del Perú. A la fecha, estoy llevando a cabo una 
investigación titulada “Factores Criticos de Éxito y Sustentabilidad de la Manufactura Esbelta 
en Latinoamérica”. 
 
Esta investigación se realizará en cuatro empresas ubicadas en tres diferentes países de 
Latinoamérica. Estas empresas deben haberse caracterizado por haber adoptado la 
Manufactura Esbelta como una estrategia de negocio y haber demostrado ser exitosas en su 
industria. 
 
Dentro del proceso de investigación que se ha realizado, la empresa FORD ubicada en 
Hermosillo México cumple con estas características. Por lo que su empresa ha sido 
seleccionada para participar en la presente investigación y estaremos muy agradecidos si 
usted acepta participar. 
 
De ser posible se realizarán varias entrevistas a varios ejecutivos y funcionarios de la empresa 
relacionados con el tema de investigación que ustedes consideren importantes en el proceso. 
Cada entrevista tendrá una duración de una hora. Estas serán grabadas, luego transcritas y 
presentadas a ustedes para su revisión posterior y aprobación respectiva. 
 
La investigación será totalmente confidencial y será usada solo para fines académicos. Los 
nombres de los entrevistados y de la empresa no aparecerán en el estudio, si ustedes así lo 
solicitan. Solo serán mostrados los datos generales agregados. Consideramos que la presente 
investigación no constituye un riesgo para su empresa. Los resultados serán entregados a 
ustedes. 
 
Agradecemos su colaboración y ayuda, la cual será de gran valor para nuestro estudio y para 
el medio académico. Con su apoyo estará contribuyendo a la creación de conocimiento y a un 
mejor entendimiento de la evolución de la Manufactura Esbelta en Latinoamérica. 
 
Atentamente, 
Jorge Padilla Fajardo 
Candidato a Doctor en Administración de Empresas 
Pontificia Universidad Católica del Perú 
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Apéndice B. Consentimiento Informado 
 
Sr. / Sr.ita 
 
Gerente – Coordinador (a) del Sistema de Manufactura Esbelta [Lean Manufacturing]  
Empresa 
 
Presente  
 
Estimado Sr. / Sr.ita: 
 
Soy un estudiante del último año del Doctorado de Administración Estratégica de Empresas 
de la Pontificia Universidad Católica del Perú. A la fecha, estoy llevando a cabo una 
investigación titulada “Factores Criticos de Éxito y Sostenibilidad de la Manufactura Esbelta 
en Latinoamérica”. 
 
Esta investigación se realizará en cuatro empresas ubicadas en tres diferentes países de 
Latinoamérica. Estas empresas deben haberse caracterizado por haber adoptado la 
Manufactura Esbelta como una estrategia de negocio y haber demostrado ser exitosas en su 
industria.  
 
Dentro del proceso de investigación que se ha realizado, su empresa cumple con estas 
características. Por lo que su empresa ha sido seleccionada para participar en la presente 
investigación y estaremos muy agradecidos si usted acepta participar. 
 
La investigación pretende encontrar las respuestas a las siguientes preguntas: 
 
 ¿Qué factores críticos de éxito tienen en común las empresas que lograron la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en Latinoamérica? 
 ¿Qué factores críticos de éxito son diferentes entre las empresas que lograron la 
implementación exitosa y sostenible de la ME en Latinoamérica y las empresas en lo EUA 
que lograron la implementación exitosa y sostenible de la ME? 
 ¿Cómo han conseguido las empresas de manufactura de Latinoamérica una 
implementación exitosa y sostenible de la ME? 
 
La investigación ha tomado como base el modelo definido por los investigadores Sisson y 
Elshennawy (2015), el cual se puede observar en el anexo a este documento. El modelo tiene 
6 factores principales y 17 variables o proposiciones que con esta investigación se pretende 
validar en las industrias latinoamericanas. Adicionalmente se pretende determinar si existen 
factores y variables diferentes que han ayudado a la aplicación exitosa y sostenida de la 
Manufactura Esbelta en sus empresas. 
 
Se realizarán varias entrevistas a varios ejecutivos y funcionarios de la empresa relacionados 
con el tema de investigación que ustedes consideren importantes en el proceso. Cada 
entrevista tendrá una duración de una hora. Estas serán grabadas, luego transcritas y enviadas 
a ustedes para su revisión. Antes de iniciar el proceso de grabación se informará a cada 
participante mediante una presentación los objetivos y propósito de la investigación.  
Personalmente, estaré llevando a cabo el proceso de entrevistas relacionado con el tema de 
investigación. La investigación consistirá en explorar y abordar las siguientes preguntas: 
335 
 
 
 ¿Cuáles considera que han sido los factores criticos de éxito para la implementación de la 
ME en su empresa? ¿Puede proporcionar algunos ejemplos? 
 ¿Cuáles considera que han sido los factores que han ayudado a sostener las iniciativas de 
la ME realizadas en su empresa? 
 ¿Hay otros puntos clave o lecciones aprendidas que a usted le gustaría mencionar? 
 ¿Cuál es su grado de percepción de madurez de las siguientes (17) proposiciones? 
 ¿Quién más me recomienda que yo pueda entrevistar? 
 
La investigación será totalmente confidencial y será usada solo para fines académicos. Los 
nombres de los entrevistados y de la empresa no aparecerán en el estudio, si ustedes así lo 
solicitan. Parte de las entrevistas se mostrarán en la investigación, ya que de esta manera se 
estará validando las proposiciones. Consideramos que la presente investigación no constituye 
riesgo alguno para su empresa y tampoco afectará a ningún de sus entrevistados. La 
investigación traerá beneficios tales como: aporte a la generación de conocimiento, 
evaluación de su sistema actual de Manufactura Esbelta de su organización, implementar 
posibles mejoras detectadas durante el proceso de entrevistas, y usar la investigación para 
presentar en eventos internacionales como Summit Lean. Además, existe la posibilidad de 
que los resultados de este estudio sean publicados, en un artículo o en parte de algún libro o 
en otro tipo de publicación, científica, técnica o de interés general. 
 
Es importante mencionar que no existirá costos para su empresa, todos los gastos serán 
cubiertos por el investigador. 
 
Agradecemos su colaboración y ayuda, la cual será de gran valor para nuestro estudio y para 
el medio académico. Con su apoyo estará contribuyendo a la creación de conocimiento y a un 
mejor entendimiento de la evolución de la Manufactura Esbelta en Latinoamérica. 
 
Su firma al final de este Consentimiento indica que usted voluntariamente acepta participar 
en este estudio, que ha leído y entendido su propósito, que ha entendido sin ninguna duda lo 
que se hará con los resultados obtenidos en esta investigación y que acepta que éstos sean 
publicados en varias formas. 
 
Ciudad, País, el día ____del mes de ___________________, 20___ 
Acepto conforme, estoy informado y firmo en forma voluntaria: 
 
 
 
 
Nombre del Gerente / Coordinador del Sistema de Manufactura Esbelta [Lean 
Manufacturing] de la Empresa: _____________ 
 
 
 
Firma aceptando la participación 
 
336 
 
 
 
337 
 
 
338 
 
Apéndice C. Resumen del Ranking de la Empresas Latinoamericanas 2001-2016  
 
Elaborado en base del ranking empresarial de las empresas latinoamericanas emitido por la 
revista América Economía de los años 2001, 2005, 2010 y 2016. 
 
SECTOR O RUBRO PAÍS RANKING EN AMERICA ECONOMIA 2001 2005 2010 2016
DAIMLERCHRYSLER 76
FIAT AUTOMÓVEIS 66 72 32 45
FORD 122 82
GENERAL MOTORS 38 47
GRUPO BOSCH BRASIL 188 218 331
MAN LATINA AMERICA 113
MERCEDES BENZ BRASIL 90
PIRELLI PNEUS 260
RENAULT BRASIL 88
SCANIA 346
VOLKSWAGEN 32 28
VOLVO 209 138
COLOMBIA GENERAL MOTORS, COLMOTORES 445 305 361
CHRYSLER 83 49
CONTINENTAL TIRE DE MÉXICO 296 374
DAIMLERCHRYSLER 13 17
DELPHI AUTOMOTIVE SYST. 54
FORD 69 44 48
GENERAL MOTORS DE MÉXICO 10 12 31 20
LEADR HOLDING 63
MERCEDES-BENZ 345
NISSAN 23 63 10
VISTEON 83
VOLKSWAGEN DE MÉXICO 31 59 36
AMBEV 64 33 22 24
COCA-COLA BRASIL 43 33
THE COCA-COLA CO. 68
CHILE EMBOTELLADORA ANDINA 287
ARCA CONTINENTAL 99
COCA-COLA FEMSA 60 61 47
FEMSA 112 18 26 15
GRUPO MODELO 45 61 78
PANAMERICAN BEVERAGES 72
PEPSICOLA MEXICANA 99
SISTEMA PEPSICOLA 89
THE COCA-COLA COMPANY 79
AJE GROUP 370 340
BACKUS & JOHNSTON 397 479 434
BRASIL SUZANO BAHIA SUL PAPEL E CELULOSE 256
ARAUCO 84
EMP. CMPC 92
MÉXICO KIMBERLY CLARK DE MÉXICO 111 260
CEMEX 18 10 24 25
CEMEX MÉXICO 94
TOLMEX 70
LG 174
SAMSUNG ELECTRÔNICA AMAZÔNIA 254 102
SIEMENS 140
WHIRLPOOL BRASIL 115 180
COSTA 
RICA
INTEL 215 248
CISCO MÉXICO 41
GENERAL ELECTRIC GRUPO INDUSTRIAL 52
GRUPO MABE 117 108 148 191
PHILIPS 95
MAQUINARIAS BRASIL CATERPILLAR 414 117
BRASIL VALE DO RIO DOCE 26 11 4 8
CODELCO 49 16 20 30
ESCONDIDA 215 66 51 59
AMERICAS MINING CORPORATION 75
GRUPO MÉXICO INTL 80
GRUPO MINERO MÉXICO 60 49 62 52
INDUSTRIAS PEÑOLES 95
MINERA ANTAMINA 198
SOUTHERN PERÚ COPPER CORP. 74 170
ALPARGATAS 470 408 438
VICUNHA 324
MÉXICO
MINERÍA
CHILE
MÉXICO
PERÚ
RESUMEN GLOBAL 2001-2016
     EMBRAER 62 77 89 72
BRASIL
MANUFACTURA / 
ELECTRONICA
CELULOSA / PAPEL
CEMENTO
TEXTIL BRASIL
BRASIL
MÉXICO
BRASIL
MÉXICO
AUTOMOTRIZ / 
AUTOPARTES
BEBIDAS / 
CERVEZAS
INDUSTRIA 
AEROESPACIAL
PERÚ
CHILE
MÉXICO
BRASIL
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Apéndice D. Ranking de las Mejores Empresas para Trabajar en Brasil 2017 
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Apéndice E. Protocolo del Caso  
A. Preámbulo 
a. Rol del protocolo como guía para el investigador. 
b. Pautas para el almacenamiento de los datos, documentos y publicaciones 
 
B. General: Introducción para los casos de estudio  
a. Antecedentes del estudio y Objetivos del estudio. 
b. Pregunta de investigación y Proposiciones. 
c. Marco conceptual. 
d. Método de Investigación. 
 
C. Procedimientos para la recolección de datos 
a. Preguntas adicionales a partir de la revisión de los documentos. 
b. Información general de la empresa o caso de estudio 
c. Nombres de la empresa. 
d. Nombres del contacto. 
e. Carta de solicitud de participación. 
f. Carta general de consentimiento informado. 
 
D. Instrumentos y plan para la recolección de datos. 
a. Definición de los potenciales entrevistados 
i. Organización de la empresa 
ii. Cargos relacionados con la Manufactura Esbelta 
b. Datos de los encuestados. 
c. Calendarios de entrevistas. 
d. Visita a la Planta y Observación del proceso. 
e. Equipos de grabación. 
 
E. Proceso de la entrevista y preguntas del caso 
a. Introducción a la entrevista: exposición sobre el caso, objetivos y propósitos 
de la investigación. 
b. Guía de la entrevista. 
c. Preguntas adicionales. 
 
F. Reporte del caso 
a. Datos generales de las entrevistas realizadas 
b. Notas de campo 
c. Notas de entrevista 
d. Transcripción de la entrevista 
e. Reporte del investigador  
 
G. Pautas de análisis de datos 
a. Base de datos de los casos de estudios 
b. Ingreso de información en el Atlas ti 8.0 
c. Uso de la técnica de coincidencia de patrones 
 
H. Apéndices 
a. Carta de solicitud de participación. 
b. Carta general de consentimiento informado. 
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Apéndice F. Guía de la Entrevista  
 
I. Preguntas de fondo y demográficas 
a. ¿Cuál es su nombre completo? 
b. ¿Cuál es su posición dentro en la empresa? 
c. ¿Cuántos años tiene en la empresa? 
 
II. Preguntas de la experiencia y comportamiento 
a. ¿Cuál ha sido su trayectoria dentro de la empresa? 
 
III. Preguntas de opinión 
a. ¿Cuáles considera que han sido los factores criticos de éxito para la 
implementación de la ME en su empresa? ¿Puede proporcionar algunos 
ejemplos? 
b. ¿Cuáles considera que han sido los factores que han ayudado a sostener las 
iniciativas de la ME realizadas en su empresa? 
c. ¿Hay otros puntos clave o lecciones aprendidas que a usted le gustaría 
mencionar? 
d. ¿Quién más me recomienda que yo pueda entrevistar? 
 
IV. Preguntas de sentimientos 
a. ¿Existe alguna influencia de la cultura local en el éxito de la implementación y 
en el sostenimiento de la Manufactura Esbelta en su empresa? 
b. ¿De qué manera influye el hecho de ser latinoamericano en la adopción de la 
Manufactura Esbelta? 
 
V. Preguntas de conocimiento 
a. ¿Como usted ha aportado dentro del proceso de implementación de la 
Manufactura Esbelta en su empresa? 
 
VI. Preguntas sensoriales o de experiencia 
a. ¿Cuál es su grado de percepción de madurez de las siguientes (17) 
proposiciones en su empresa? 
b. ¿Cuál ha sido el aporte de su empresa en términos de la Manufactura Esbelta a 
la estrategia del grupo corporativo? 
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Apéndice G. Base de Datos Casos [Atlas ti 8.0] 
 
Document Manager
Case ID Document Document Groups Quotation Count
I 1 2017_Ford Corporate_Web Page Documentos Publicos 1
I 3 2011_El Imparcial Documentos Publicos 1
I
4 1998_Helen J. Muller_The Mexican Japanese US Model for Auto 
Assembly in Northern Mexico
Papers 10
I 5 S_DP_2016_Ford_Sustainablilty Report 15-16 Documentos Publicos 1
I 6 2013_FPS_Ford Production System Documentos Internos 2
I 7 2011_Ford-Production-System Documentos Internos 0
I
8 2011_Tapia & Puebla_Proveedores_Planta Ford Hermosillo, el por qué y 
el cómo. Sonora
Papers 1
I
9 1988_Godoy S_Exportaciones asociadas con los vehículos ensamblados 
por Ford Hermosillo
Papers 1
I 10 2004_Prashanth K_OPER040  The Ford Production System Papers 4
I 11 2018_FPS_Comunicación Personal_Ricardo Perez Documentos Internos 6
I 12 2016_John Fleming_Report manufacturing leadership council meeting Documentos Publicos 1
I 13 DP_2016_Manufacturing_@Ford_June_online Documentos Publicos 1
I 14 1. Plant Manager_Enrique Araiza Entrevistas 5
I 15 2. Subgerente de Planta_José Juan Daniel Duran Entrevistas 9
I 16 3. Coordinador Sistema FPS_Juan Carlos Sandoval Entrevistas 4
I 17 4. Coordinador de FPS _Jesús Daniel Loreto Entrevistas 1
I 18 5. Team Manager Producción _Ana Querol Entrevistas 1
I 19 6. Process Coach _Jose Pedro Romero Laborin Entrevistas 0
I 20 7. Lanzamiento_Ingeniero de Manufactura_Jesus Rendon Estrella Entrevistas 6
II 1 DI_2017_Documento Interno_Annual-and-sustainability-report 2016 Documentos Internos 5
II
2 2014_Torbjørn H. Netland_Effects of a production improvement 
programme on global quality performance
Papers 2
II 3 DP_2011_Volvo Group Annual Report 2010-EN Documentos Publicos 1
II 4 00.Guide VPS_Compilado Documentos Internos 22
II
5 2013_Torbjørn H. Netland_Company specific production systems and 
competitive
Papers 1
II 6 DI_2014_Volvo Group Latin America Documentos Internos 1
II 7 DP_2009_Volvo Group Annual Report 2008-EN Documentos Publicos 3
II 8 1. Diretor de Operações_Ciro Martins Entrevistas 2
II 9 2. Gerente do Sistema de Produção _Rafael Souza Entrevistas 13
II 10 3. Gerente de Materiais _Sergio Vamber Entrevistas 3
II 11 4. Eng Sistemas de Produção_Fausto Cordeirio Entrevistas 0
II 12 5. Analista de Recursos Humanos _Diogo Correa Entrevistas 2
II 13 6. Coordenador de Comunicação _Emerson Moura Entrevistas 0
II 14 7. Líder de Produção _Agnaldo Oliveira Entrevistas 0
II 15 8. Montador 3_Claudinei Carvalho Entrevistas 0
II 16 9. Reginaldo Jose_Coordenador de Manufatura Entrevistas 0
III 1 2013_CBS_General_Information_Dr. Oliver Prause Documento Interno Central 1
III 2 2013_CBS_Supported_Methods_Onepager_es Documento Interno Central 5
III 3 2017_Resumen CEP_CBS Documento Interno CAMSA 1
III 4 2008_CAMSA_Garcia A._Nuevas formas de organización en el trabajo Documento Publico 1
III 5 2009_CBS_Philosophy_en Documento Interno Central 1
III 6 2016_CEP_Employee Lean Certification_ELC Documento Interno Central 1
III 7 2016_CEP_Tool_5S Best in Class_Lean in Offices Documento Interno Central 1
III 8 1. Director de Planta_Francisco Rodriguez Entrevistas 10
III 9 2. Director de RRHH_Gabriel Aguilar Entrevistas 7
III 10 3. Gerente de producción_Focus Factory Power Train_Oscar Vazquez Entrevistas 3
III 11 4. Gerente de Ingenieria Industrial_Benjamin Muller Entrevistas 3
III 12 5. Gerente Calidad_Luis Maciaz Entrevistas 1
III 13 6. CBS_Plant Coach_Jazmin Luna Entrevistas 5
III 14 7. CBS Specialist_Deifilia Maldonado Entrevistas 0
III 15 8. CBS_Kaizen_Moises Virueña Entrevistas 1
III 16 9. CBS_Leader TPM_Elideht Urive Entrevistas 0
III 17 10. Value Stream Leader_Israel Cruz Entrevistas 0
III 18 11. Coordinador de capacitación_Marco Alvarado Entrevistas 3
III 19 12. Ingeniero Industrial_Mario Gonzalez Entrevistas 0
III 20 13. Lider Focus Factory_Francisco Anzures Entrevistas 3
III 21 14. Jefe Produccion_Raymundo Ortiz Entrevistas 0
III 22 15. Supervisor Produccion_Sergio Lopez Entrevistas 0
III 23 16. Jefe de Linea_Orquidea Guitierrez Entrevistas 0
III 24 17. Operadora_Martina Martinez Entrevistas 0
IV 2 2013_CBS_General_Information_Dr. Oliver Prause Documento Interno Central 1
IV 3 2015_CBS_at_a_Glance_en Documento Interno Central 3
IV 4 2016_CBS TOOLS_Continental Tire Andina Documento Interno CTASA 2
IV 5 2015_Lean House_CBS implementation_final Documento Interno Central 0
IV 6 2014_ContinentalTires-Handbook-Module-1-FINAL Documento Interno Central 1
IV 7 2012_CDI_MDWT_Modulo Continental Documento Interno Central 1
IV 8 1. Production Manager_Fabian Jerves Entrevistas 2
IV 9 2. IE Manader_Esteban Toledo Entrevistas 23
IV 10 3. Jefe de Planta_Walter Paredes Entrevistas 0
IV 11 4. Coordinador CBS_Juan Farfan Entrevistas 2
IV 12 5. Coordinador de RH en Manufactura_Maria Mercedes Ribeiros Entrevistas 0
IV 13 2013_CBS_Supported_Methods_Onepager_es Documento Interno Central 5
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Apéndice H. Tabla de distribución de codigos por documentos primarios [Atlas ti 8].  
 
Caso
Ford 
Mexico
Volvo 
Brasil
Continental 
Automotive 
Mexico
Continental 
Andina 
Ecuador
Los Cuatro 
Casos
Created by: Jorge Padilla Fajardo
Date 22-abr-18 12-abr-18 9-abr-18 1-abr-18 10-abr-18
Last edited 4-ago-18 4-ago-18 4-ago-18 4-ago-18 4-ago-18
Documents 19 16 24 12 71
Documentos Internos 3 3 6 7 19
Documentos Públicos 5 2 1 - 8
Entrevistas 7 9 17 5 38
Papers/Artículos 4 2 - - 6
Quotations 71 56 46 40 213
Code Groups 7 7 7 7 7
Codes: Proposiciones 17 17 17 17 17
Codes: Nuevas Proposiciones 7 6 4 3 20
P1 Implementación de arriba hacia abajo 6 2 3 2 13
P2 El uso de consultores externos o mentores 5 1 1 2 9
P3 Despliegue en todas las áreas de la empresa 2 1 1 4
P4
Extender el proceso de implementación hacia los 
proveedores
5 1 1 7
II. Compromiso
P5
Recursos a tiempo completo para el mejoramiento de 
lean
1 1 2 3 7
P6
Proporcionar comunicaciones regulares sobre lean a 
través de toda la organización
2 2 3 2 9
P7
Políticas de recursos humanos que apoyan los 
objetivos de lean
2 2 3 1 8
III. Entrenamiento P8 Formación para los empleados acerca de lean 5 5 3 1 14
P9 Desenvolvimiento de lideres y consultores internos 2 1 2 1 6
IV. Procesos
P10
Mapeo de la cadena de valor para identificar e 
impulsar las oportunidades de mejora
6 1 2 9
P11
Trabajo estándar como línea de base para la mejora 
continua
3 2 1 3 9
P12
Kanri Hoshin o despliegue de politicas para alinear 
objetivos de la empresa y las estrategias lean
1 1 3 5 10
V. Factores Claves P13 La voz del cliente 1 5 2 5 13
P14 Kaizen para impulsar la mejora continua 1 3 2 2 8
P15 Métricas apropiadas y gestión visual 1 1 2 2 6
VI. Cultura P16 Crear una propia versión de lean 5 3 1 2 11
P17
La cultura lean es un proceso largo y que nunca 
termina
1 3 1 3 8
Nuevas proposiciones NF1_CI Empoderamiento Cultural 2 2
NF2_CI El Liderazgo 1 1
NF3_CI Administración del Tiempo y los Datos 4 4
NF4_CI Proceso de confirmación y la observación periodica 4 4
NF5_CI El conocimiento profundo 4 4
NF6_CI Creatividad e iniciativa de la gente 4 4
NF7_CI La cultura Local y la gente 9 9
NF1_CII Definición de un propósito 3 3
NF2_CII La mejoria continua 4 4
NF3_CII Liderazgo Biologico 1 1
NF4_CII Evaluación constante al sistema 4 4
NF5_CII La motivación 2 2
NF6_CII La cultura local 2 2
NF1_CIII La sistematización 1 1
NF2_CIII Actitud Mental 1 1
NF3_CIII Conciencia de uno mismo 1 1
NF4_CIII La cultura local 12 12
NF1_CIV Evaluación constante del sistema 1 1
NF2_CIV Actitud y Dinamismo 1 1
NF3_CIV Influencia de la cultura local 1 1
Totals 71 56 46 40 213
I. Despliegue e 
Implementación
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Apéndice I. Modelo Final Propuesto [Atlas ti 8]  
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Apéndice J. Resumen del tipo de Documentos utilizados por Caso. 
 
Caso I Libro Periodico Revista Reportes
Documento 
Interno
Articulo P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
Cutcher-Gershenfeld, Brooks, y Mulloy (2015) X X
El Imparcial, 2011 X
Ford Corporate, 2016 X X
Ford Corporate, 2017 X X
Ford Motor Company (2004) X X X
Ford online, 2016 X X X
Ford Reports, 2018 X
Ford Sustainability, 2016 X X
FPS, 2011 X X
FPS, 2017 X X X X
Godoy, S., 1988 en Tapia y Puebla, 2011 X X
Muller, Rehder, y Bannister (1998 X X X X
Prashanth (2004) X X
Sherefkin (2000) X
Tapia y Puebla, 2011 X
Zhinkun, Xu (2013) X X
Totales 2 0 1 6 2 5 2 1 0 2 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 4 1
Caso II Libro Periodico Revista Reportes
Documento 
Interno
Articulo P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
America Economia X
Grupo Volvo Brasil, 2015 X
Grupo Volvo Brasil, 2017 X
Grupo Volvo Latinoamérica, 2014 X X
Grupo Volvo VPS, 2015 X X X X X X X X X X X
Grupo Volvo, 2009 X X
Grupo Volvo, 2011 X X
Grupo Volvo, 2017 X X X
Grupo Volvo, 2018 X
Morassutti, C. (2012) X X X X X X
Netland, T. & Aspelund, A. (2013) X X
Netland, T. & Sanchez, E. (2014) X X
O Viking, 2016 X X
O Viking, 2017 A-B-C-D-E X X X X
Totales 1 0 3 6 2 2 1 2 2 2 1 2 2 1 1 1 1 1 1 2 1 3 2
Caso III Libro Periodico Revista Reportes
Documento 
Interno
Articulo P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
CBS & CEP Office, 2013 X X X
CBS & CEP Office, 2016A X X
CBS & CEP Office, 2016B). X X
CBS Cuautla, 2016). X X X
CBS Office, 2013B X X X X X X
Continental AG, 2017 X
Continental AG, 2018 X
García A., 2008, p. 16-17 X X
González, O., 2004 X
Wagner, R. (2013) X
Totales 0 0 2 2 5 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 2 0 2 2 1
Caso IV Libro Periodico Revista Reportes
Documento 
Interno
Articulo P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17
Bloomberg, 2018 X
CBS Continental Tire Andina S.A., 2016 X X X
CBS Office, 2012 X
CBS Office, 2013 X X
CBS Office, 2013B X X X X X X
CBS Office, 2015 X X X X X X
CDI, 2012 X
Continental AG, 2018 X
Continental Tire Andina S.A., 2018 X
Continental Tires Handbook, 2014, p. 4 X
Diario El Tiempo, 2017 X
Diario El Universo, 2017 X
Driven Continental, 2011, p.10 X
Revista Ekos, 2013 X
Revista Ekos, 2018 X
Revista Vistazo, 2008 X
Totales 0 2 5 2 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3 1 2 1 1 2 2
346 
 
Apéndice K. Ford: Ventas, participación del mercado y volumen de producción 
 
Recuperado de: http://shareholder.ford.com/~/media/Files/F/Ford-IR-V2/annual-report/2016-
annual-report.pdf 
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Apéndice L. Volvo: Estado de Ingresos de Volvo Group  
 
 
Volvo: Participação de Mercado de Camiões Pesados
 
Tomado de Grupo Volvo (2018). Annual and Sustainability Report 2017 [PDF file]. 
Recuperado http://www.volvogroup.com/en-en/investors/reports-and-presentations/annual-
reports.html 
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Apéndice M. Continental: Cifras claves para los años 2016 y 2017. 
 
Tomado de Continental AG (2018). 2017 Annual Report: Solution for clean air. Published by 
Continental Aktiengesellschaft, Hanover, Germany. Recuperado de http://www.continental-
corporation.com. 
 
